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Resumo

As praticas de Gestao do Conhecimento assumem, bem como os mecanismos e 0s
sistemas de gestio do conhecimento (SGC), um importante papel na Gestio do
Conhecimento (GC) nas organizagdes. Nao obstante, a distingdo entre estes conceitos esta
longe de ser compreendida pela comunidade de utilizadores e investigadores da GC. Uma
das consequéncias da falta de rigor existente na utilizagao destes conceitos ¢ a inexisténcia
de referenciais tedricos que possam facilitar a compreensio das diversas praticas de GC,

bem como o contributo dos mecanismos e o suporte dos SGC no seu desenvolvimento.

Esta dissertacdo apresenta uma proposta de referencial de praticas de GC, em conjunto
com as sistematizag¢oes de praticas, mecanismos ¢ SGC utilizadas na sua elaboragao. Nesse
sentido, esta dissertacio pretende contribuir para o esclarecimento dos relacionamentos
existentes entre os conceitos envolvidos, contribuindo ainda para uma distingao mais clara
dos mesmos. Sio ainda referidas as dificuldades encontradas na elaboracio das
sistematizag¢oes de praticas e de mecanismos de GC, bem como a existéncia de relagdes

mais vincadas entre algumas praticas e alguns mecanismos de GC.

No ambito da dissertacdo foi ainda desenvolvido um estudo de caso qualitativo com o
objetivo de avaliar a proposta de referencial. O estudo de caso ocorreu na LIPOR, a
organiza¢ao portuguesa responsavel pelo fornecimento dos servicos relacionados com a
gestao de residuos na area do grande Porto, tendo permitido efetuar uma primeira

validagao da proposta de referencial desenvolvida.

Palavras-chave: praticas de GC, mecanismos de GC, sistemas de gestao do conhecimento.






Abstract

Knowledge management practices have, as well as mechanisms and Knowledge
management Systems (KMS), an important role on Knowledge Management (KM).
However, the distinction between these concepts is far from being well understood in the
KM community. One of the consequences of the lack of clarity is the inexistence of
theoretical frameworks that could ease the understanding of the several existing KM
practices, as well as the contribution of mechanisms and the support of KMS to their

development.

This dissertation introduces a KM practices framework proposal, together with the
systematizations of KM practices, mechanisms and KMS employed in its formulation. In
this sense, it contributes to the clarification of the relationships between the concepts
involved, thus contributing to a clearer distinction between them. The difficulties found in
the elaboration of the systematizations of KM practices and mechanisms are also
mentioned, as well as the existence of more marked relations between some practices and

some mechanisms.

In the context of the dissertation a qualitative case study was also developed, in order to
evaluate the framework proposal. The case took place at LIPOR, the portuguese
organization responsible for providing waste management services in greater Oporto, and

allowed us to make a first validation of the KM practices framework proposal.

Key Words: KM practices, KM mechanisms, knowledge management systems.
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“Tn an economy where the only certainty is uncertainty, the one sure sonrce
of lasting competitive advantage is knowledge”

Nonaka & Takenchi

“In the era of the knowledge-based economy, the capability to learn has become more
important than ever for the economic success of individuals, firms and regions”

Foray & Lundpall






1 - Introdugao
1.1 - Justificagdo do tema

O conhecimento ¢ uma mistura fluida de experiéncia adquirida e informagao
contextualizada, em continuo desenvolvimento e incorporagao pelo individuo. Ao nivel
organizacional estd presente, para além dos colaboradores e grupos existentes, de uma
forma explicita na documenta¢io e nos sistemas de gestio do conhecimento (SGC)
(Davenport & Prusak, 1998; Fernandez & Sabherwal, 2001; Saatcioglu, Ozmen ez al., 2009;
Stankowitz, Carvalho ef al, 2008).

O conhecimento transformou-se, desde a dltima década do século vinte, num fator de
diferenciagao organizacional. A evolu¢ao do contexto social e econémico a nivel global
resultou no aparecimento de organizagdes mais dinamicas, flexiveis e adaptadas aos
desafios da complexidade, com novas necessidades no dominio da gestao. As organizagoes,
bem como a sociedade em geral, assumiram o aparecimento de uma nova era, a era do
conhecimento, em que a economia é global e em que os desafios sdao muito maiores e mais
exigentes. Uma era que tal como Zorrinho (2004) refere, é o ber¢o natural de uma nova
economia, fundada numa velha fonte de valor — o conhecimento - hoje em dia

determinante.

As organizacOes reconheceram, nesta nova era, que o conhecimento organizacional é o
recurso mais valioso da organizagdo, e que a capacidade de o gerir e explorar tornou-se
muito mais decisiva do que a capacidade em investir e gerir os seus recursos materiais. Na
sociedade do conhecimento em que atualmente vivemos, o conhecimento ¢ considerado
como um recurso estratégico, constituindo a principal vantagem competitiva das
organizagoes na economia global (Alhawary & Alnajjar, 2008; Almeida, 2007; Davenport &
Prusak, 1998; Haslinda & Sarinah, 2009; King, 2007; Martins, 2010; Saatcioglu, Ozmen e#
al., 2009; Sambamurthy & Subramani, 2005).

Ao contrario de outros recursos, como o capital e as matérias-primas, o conhecimento é
um recurso ilimitado, envolvendo o funcionamento de todas as areas da organizacdo e o
seu relacionamento com o exterior. Com a valotizacio do conhecimento e da
aprendizagem continua nas organizacOes, surge inclusivamente o conceito de trabalhador
do conhecimento (Davenport & Prusak, 1998), diferente do trabalhador tradicional, ja que

nele reside o conhecimento, decorrente da experiéncia e da aprendizagem.
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1 - Introdugdo

A Gestao do Conhecimento (GC) constitui um tema relativamente recente, influenciado
por diversas areas cientificas como as ciéncias empresariais, gestao estratégica, psicologia,
sistemas de informagao (SI), sociologia e tecnologias de informacao (TT), e como tal, dificil
de delimitar. A GC ¢é essencial no suporte das atividades organizacionais e na melhoria da
capacidade de aprendizagem das organiza¢des, nomeadamente no que concerne o ambiente
em que estdo inseridas, traduzindo-se consequentemente na integra¢ao do conhecimento
organizacional nos seus processos de negocio (Dalkir, 2005; Earl, 2001; Haslinda &
Sarinah, 2009; Khalil, Claudio ez a/, 2006; Onions, 2010; Skadiang, 2009; Wiig, 1997).

A GC, quando integrada no modelo de negécio da organizacao e alinhada com as
atividades organizacionais, apoia a estratégia organizacional, sendo o seu papel na
otimizac¢ao dos processos de negdcio e consequente impacto no desempenho reconhecido
por pequenas, médias e grandes empresas (Dalkir, 2005; Haslinda & Sarinah, 2009; Skyrme
& Amidon, 1998). A GC constitui para as organizacbes um processo continuo, dada a
dinamica associada ao préprio conhecimento, com o aparecimento constante de novas
exigéncias do mercado, de novas metodologias de gestio, de alteragdes na legislacao e de

desenvolvimentos nas areas das T1 e dos SI (Suresh, 2001).

Segundo alguns autores (Almeida, 2007; Anklam, 2003; Gonzalez & Sellero, 2001;
Saatcioglu, Ozmen e# al., 2009; Skadiang, 2009), a GC ¢ levada a cabo nas organizacoes
através das praticas, mecanismos e SGC existentes, integrados numa cultura organizacional
que sustenta e promove a criagao, partilha e utilizacio do conhecimento, com a finalidade
de contribuir para o desempenho organizacional. Apesar de existirem alguns estudos que
relacionam a utilizacao de mecanismos e de SGC (Chatti, Klamma e/ /., 2007; Fernandez,
Gonzalez e al., 2004; Ruikar, Anumba ez al., 2007), e de alguns estudos que apresentam
classificagoes de praticas de GC (Batista, Quandt e 4/, 2005; Leuch, 2006; Schlesinger, Reis
et al., 2008; Stankowitz, Carvalho er al, 2008) ¢ de SGC (Andriole, 2010; Carvalho &
Ferreira, 2006; O'dell & Hubert, 2011; Pinto, 2000), nao se encontrou qualquer estudo que
relacione o contributo dos mecanismos e o suporte dos SGC no desenvolvimento das

praticas de GC nas organizagdes.

O motivo para a inexisténcia de estudos deste género parece ter origem no facto de a GC
ser uma 4rea relativamente trecente, nio existindo ainda uma distincdo clara entre os
conceitos envolvidos, nomeadamente entre as praticas e os mecanismos de GC (Choi &
Lee, 2003; Saatcioglu, Ozmen ef al., 2009). Nesse sentido, um referencial de praticas de GC

constitui um meio para o progresso da GC nas organizagoes, na medida em que facilita a

18



1 - Introdugdo

compreensio das praticas de GC, bem como dos mecanismos ¢ SGC a serem utilizados

(Dalkir, 2005; Earl, 2001).
1.2 — Objetivo do estudo

O objetivo deste estudo consiste na elaboragao de uma proposta de referencial de praticas
de GC. Através deste referencial sera possivel obter uma visio global das praticas de GC e
de como o seu desenvolvimento poderd ser levado a cabo, com o contributo dos
mecanismos de GC e o suporte dos SGC, contribuindo desta forma para o progresso da
GC nas organizagoes. Dessa forma, este estudo contribui para o esclarecimento dos
relacionamentos existentes entre os conceitos envolvidos, bem como para uma distingao

mais clara dos conceitos apresentados, nomeadamente as praticas e os mecanismos de GC.
1.3 — Processo de investigagio

O processo de investigacdo subjacente a este estudo encontra-se dividido em trés fases, tal

como apresentado na figura 1.1.

Proposta de referencial de praticas de GC

Reviado de literatura

Froposta de referencial de praticas de GC

Figura 1.1 — Processo de investigagio.
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1 - Introdugdo

A primeira fase consiste na elaboracdo das sistematizagoes de praticas, mecanismos e SGC,

a partir da revisdo de literatura realizada.

A segunda fase consiste na elabora¢ao da proposta de referencial de praticas de GC, com
base nas sistematizagoes de praticas, mecanismos e SGC previamente elaboradas e de
acordo com o contributo dos mecanismos e o suporte dos SGC no desenvolvimento das

praticas de GC nas organizagdes.

A terceira fase consiste na validagdo da proposta de referencial de praticas de GC,
recorrendo para tal a um estudo de caso. Através deste estudo de caso, as relagdes entre as
praticas, mecanismos e SGC existentes numa organiza¢ao sio analisadas com o objetivo de

validar as relagoes referidas sob a proposta de referencial.
1.4 — Estrutura do trabalho

Este trabalho esta estruturado em seis capitulos, tal como apresentado na figura 1.2,

refletindo todo o percurso de investigacao do estudo desenvolvido.

\ -
Caprmlo 1 Intreducio
cpmor ) TEG MEm e
\\_\ Sci:.tenn.ﬁzs.gsu Froposta de
, . de praticas, eferencial de
Capimlo 3 mecanismos & praticas de
SEC &C
Capitulo 4 Eetude de
. . Conclustes e
I trabalho futuo
. . Beferfncias
E TR biblicgrificas

Figura 1.2 — Estrutura do trabalho.

Neste primeiro capitulo, de “Introducdao”, ¢é apresentado, sumariamente, o estudo
desenvolvido, sendo identificado o seu objetivo, a justificacio do tema e o processo de

investigacao.
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1 - Introdugdo

No segundo capitulo, “Praticas, mecanismos e SGC na Gestao do Conhecimento”, siao

apresentadas as praticas, os mecanismos e os SGC identificados na revisio de literatura.

No terceiro capitulo, “Proposta de referencial de praticas de GC”, sio apresentadas as
sistematizagoes de praticas e de mecanismos de GC, sendo ainda referida a sistematizac¢ao
adotada de SGC. Em seguida ¢ apresentada a proposta de referencial, desenvolvida com

base nas sistematizag¢oes previamente elaboradas.

No quarto capitulo, “Estudo de caso: analise das praticas de GC na LIPOR”, ¢ descrito

b

todo o estudo de caso, incluindo a apresentagao da organiza¢ao e as conclusdes resultantes

da validagdo da proposta de referencial.

No quinto capitulo, relativo a “Conclusdes e trabalho futuro”, sio apresentadas as
conclusoes sobre o estudo desenvolvido, nomeadamente as conclusdes sobre o estudo de
caso realizado, os contributos deste estudo para a GC, bem como as principais dificuldades
sentidas no seu desenvolvimento, concluindo com sugestdes para trabalho futuro. Por fim,

este trabalho conclui com as “Referéncias bibliograficas” no sexto capitulo.
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2 — Praticas, mecanismos € SGC na Gestio do Conhecimento

Neste capitulo sio apresentados os conceitos relevantes para a elaboragdo do estudo. Na
primeira sec¢ao sao listadas as praticas de GC identificadas na revisdo de literatura,
seguindo-se uma breve descricio das mesmas. A segunda secgdo, respeitante 2aos
mecanismos de GC, apresenta uma estrutura idéntica a sec¢ao anterior. Na terceira sec¢ao,

sao descritos os SGC.
2.1 — Praticas de Gestao do Conhecimento

Neste estudo entende-se que as praticas de GC sao conjuntos estruturados de atividades,
com o objetivo de contribuir para o progresso da GC nas organizagdes. O
desenvolvimento das praticas de GC esta relacionado com a melhoria do desempenho
organizacional, através de uma utilizacdo adequada dos mecanismos e dos SGC (Anderson,
2008; Bergman, Jantunen ef al., 2004; Broaddus & Hawamdeh, 2009; Leuch, 2006; Uhlaner
& Santen, 2007). A sua importancia para as organiza¢des ¢ parcialmente motivada pelos
avangos tecnologicos recentes, pela necessidade de melhorar a qualidade dos produtos e
servicos, e fundamentalmente pela necessidade de obter uma vantagem competitiva

sustentada na economia global (Stankowitz, Carvalho ez a/., 2008).
2.1.1 — Lista de praticas de Gestdao do Conhecimento

Na literatura encontram-se diversas praticas de GC, tendo sido identificadas 21 praticas na
revisao de literatura. Na tabela 2.1 é apresentada a lista de praticas de GC, desenvolvida
com base na consulta de 208 trabalhos elaborados entre 1990 e 2011. Nesta tabela, os
trabalhos analisados sio mencionados através das respetivas referéncias bibliograficas,
encontrando-se agrupados pelos 174 autores principais (“/eading anthors”), e organizados por
ordem cronolégica. No caso de existirem diversos trabalhos para um autor principal em
comum, estes s3o listados de acordo com o ano de elaboragio do trabalho mais recente. Os
trabalhos cujas referéncias bibliograficas sio apresentadas sob fundo cinzento mencionam
nao mais do que duas praticas de GC. Refira-se que tal podera nao querer dizer que o autor
ignore outras praticas, mas podera ser, em parte, justificavel pelo facto de nio ter sido

possivel consultar o original de alguns desses trabalhos.

Apresenta-se nas sec¢des seguintes uma breve descricao de cada uma das 21 praticas de

GC.
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2.1.2 — Aprendizagem organizacional

A aprendizagem organizacional consiste em mudangas na base de conhecimento da
organiza¢ao, na criagdo de estruturas coletivas de referéncia e no desenvolvimento das
competéncias da organizacao para agir e resolver problemas (Probst, Raub ez a/, 2000). As
organizagoes pretendem desenvolver a aprendizagem organizacional a fim de criar as
condigbes necessarias para alavancar o conhecimento, criar novas oportunidades de
negocio, entrar em mercados globais, criar relacionamentos mais profundos com os clientes

e direcionar a organiza¢ao para um futuro préspero (Serrano & Fialho, 2004).

Para Dibella & Nevis (1999, citados por Leuch, 2006), a aprendizagem organizacional
envolve trés questdes fundamentais. Em primeiro lugar, 2 medida que o tempo passa,
novas atitudes, comportamentos e habilidades sao criadas ou adquiridas; em segundo lugar,
tudo o que se aprende converte-se em propriedade de uma organizacao. Por fim, e em
terceiro lugar, o que se aprende deve manter-se, enquanto constituir conhecimento

relevante, na organiza¢ao, mesmo que os individuos saiam desta.

Senge (2006) acrescenta que as organizagdes aprendem somente através dos individuos e
que, se por um lado a aprendizagem individual nao garante a aprendizagem organizacional,
por outro, sem esta, a aprendizagem organizacional niao ocorrera. Nesse sentido, Terra
(2003b, citado por Leuch, 2006) propoe uma visao ampla do processo de aprendizagem
individual e organizacional como um dos pilares da GC, referindo que esta deve promover,
interligar e apoiar as diversas formas de aprendizagem, para além da visdo tradicional

focada no ensino formal.
2.1.3 — Comunidades de pritica

As comunidades de pratica (CdP) consistem em grupos de individuos com diferentes
competéncias, cooperando com vista a concretizagio dos objetivos comuns (Lave &

Wenger, 1991; Ruggles, 1997; Terra, 2005b).

As CdP tém objetivos definidos, incluindo temas como a resolugdo e prevenciao de
problemas, a inovacio, a identificacdo e partilha de melhores praticas, a otimizac¢ao dos
processos e o desenvolvimento dos colaboradores (Duguid & Brown, 2001; Leuch, 20006;
O'dell & Hubert, 2011). Segundo Terra (2005b), muitas organizagcdes compreenderam a

importancia das CdP para a concretizacao dos seus objetivos, possuindo processos
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sistematizados para as desenvolver, institucionalizar e introduzir nos seus planos

estratégicos.

Os membros das CdP podem fazer parte de um mesmo departamento, de diferentes areas
ou departamentos de uma organizagao, ou até mesmo de diferentes organizacdes. A
possibilidade de entrar em contacto com especialistas e outros individuos com interesses,
projetos, desafios ou motivagdes similares, permite a cada individuo manter-se informado e
atualizado na sua area de atuagdo pessoal (Terra, 2005b). Neto (2002, 2005) acrescenta

ainda que as CdP poderio ser fisicas, ou virtuais, recorrendo para tal a tecnologias.

As CdP oferecem nao uma alternativa mas um complemento as estruturas formais, tendo
tendéncia a prosperar nas organizacbes onde hd um elevado grau de confianca entre
gestores e colaboradores, dado que nestas organizacGes prevalece o dialogo entre as
estruturas formais e as CdP, e ndo o controle das mesmas (Leuch, 20006). Terra (2005b)
acrescenta ainda que a partilha de conhecimento faz muito mais sentido no contexto de
uma estrutura social e tematica de uma CdP, do que no amplo contexto da organizacio,

com as suas diversas particularidades e areas de conhecimento.
2.1.4 — Comunidades e redes de conhecimento

As comunidades e redes de conhecimento consistem em grupos interdisciplinares e auto-
organizados, constituidos por individuos internos ou externos a organiza¢ao, unidos em
funcio de um interesse comum. O seu objetivo consiste em facilitar a colaboragao entre os
membros, a transferéncia de conhecimento, incluindo modelos, melhores praticas e licGes
aprendidas, e o acesso a especialistas (Alho & Carvalho, 2007; Batista, Quandt ez a/, 2005;
Ruikar, Anumba ez al., 2007).

Lang (2001) acrescenta que a aprendizagem ocorre essencialmente através da participagao
nestas comunidades, através do conhecimento partilhado pelos diversos membros,
referindo que apesar de as experiéncias de aprendizagem dos seus membros serem
essencialmente individuais, a partilha do conhecimento associado resulta na criacao de

novo conhecimento.
2.1.5 — Comunidades de aprendizagem

As comunidades de aprendizagem consistem em grupos de individuos, unidos em fungao
de um determinado tema. O seu objetivo consiste em facilitar a aprendizagem e a

concretizacao dos objetivos associados, através da partilha de conhecimento (Senge, 2000).
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A existéncia destas comunidades pressupoe a existéncia de um processo de aprendizagem
baseado no apoio mutuo, caracterizado pela colaboragao e interagao entre os membros e
pelo sentimento de pertenca a um grupo, para partilha de saberes e experiéncias (Catela,

2011).
2.1.6 — Comunidades de interesse

As comunidades de interesse consistem em comunidades fisicas ou virtuais, cujos membros
partilham ideias, experiéncias e conhecimento sobre interesses e pontos de vista em

comum (Hariharan, 2002; Sarmento, 2002).

Estas comunidades tém muitas vezes como objetivo o estudo do enquadramento e a
resolugao de problemas comuns aos diversos membros, existindo apenas durante o

desenvolvimento dos projetos (Fischer, 2001).
2.1.7 — Grupos, grupos de trabalho e grupos tematicos

A existéncia de grupos de individuos, porventura pertencentes a diferentes organizacoes,
partilhando conhecimento sobre um determinado tema e colaborando na concretizagao de
um objetivo comum ¢ habitual nas organizacOes, sendo estes frequentemente referidos
como grupos de trabalho ou grupos tematicos (Fernandez, Gonzalez ez al., 2004; Probst,

Raub e# al., 2000; Ruikar, Anumba ef al., 2007).
2.1.8 — Comunidades e redes de especialistas

As comunidades e redes de especialistas consistem em grupos de individuos, normalmente
pertencentes a diferentes organizagoes, unidos na partilha do conhecimento relacionado

com o objetivo ou interesse em comum (Kuniyoshi, 2008).

Probst, Raub ¢f a/. (2000) referem que, como fonte de conhecimento e contactos, estas
comunidades e redes disponibilizam conhecimento importante aos seus membros, com
claras vantagens para estes. Acrescenta ainda que a confianga gerada e fortalecida por via
dos contactos pessoais permite um estilo objetivo e informal na comunicagiao entre os
membros, o que facilita a obten¢do de ajuda e respostas. Noutro sentido, Armbrecht,
Chapas e al (2001) referem a importancia das comunidades e redes de especialistas na

partilha do conhecimento tacito em grandes organizagoes.
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2.1.9 — Educagio corporativa

A educagio corporativa (EC) tem como objetivo promover a formagao escolar e académica
dos colaboradores, tendo em conta as necessidades da organizagao e, principalmente, o
desenvolvimento do seu capital intelectual. A EC visa melhorar a formagao base dos
colaboradores, uma vez que esta nao é geralmente suficiente para acompanhar as mudangas
continuas que ocorrem nas organizagdes, em virtude da necessidade constante de
adaptagdao a economia global (Batista, Quandt ez a/, 2005; Eboli, 2004; Humes, Eboli e# al.,
2007; Leuch, 20006; Vieira & Garcia, 2000).

A EC proporciona as condigbes necessarias ao desenvolvimento de programas
institucionais de formagao, alinhados com os objetivos estratégicos da organizagao, de
forma a promover o desenvolvimento da cultura organizacional nos colaboradores e a
melhoria dos resultados organizacionais. Nesse ambito, a EC cria um ambiente de
aprendizagem na organizacao, envolvendo a utilizacao de tecnologia e o desenvolvimento
de parcerias com outras organizacdes (Andersson, Curley ef al., 2010; Itacarambi, 2005;
Schlesinger, Reis e7 al., 2008; Terra, 2003a; Vieira & Garcia, 2006). A EC promove a criagao
e a disseminagdo de conhecimento, incluindo o conhecimento organizacional, de forma a

que as organizag¢des retirem proveito deste (Ferreira, 2007; Laudon & Laudon, 2000).
2.1.10 — Gestao de competéncias

A gestao de competéncias diz respeito a forma como a organizacao planeia, organiza,
desenvolve, acompanha e avalia as competéncias dos colaboradores necessarias ao seu
negocio. As diversas iniciativas nesta area visam determinar as competéncias essenciais a
organiza¢ao, avaliar a capacidade interna relativamente a essas competéncias, ¢ definir os
conhecimentos e habilidades necessarios para superar as deficiéncias existentes em relacio
ao nivel desejado para a organizagao (Batista, Quandt ez 4/, 2005; Brandao & Guimaries,
2001; Davenport & Prusak, 1998; Serrano & Fialho, 2004; Stankowitz, Carvalho ez al., 2008,
Viitala & Santti, 2010). O desenvolvimento das competéncias dos colaboradores resulta na
criagao dos trabalhadores do conhecimento, suportados por uma cultura organizacional
que apoia o desenvolvimento da GC na organiza¢dao, com resultados a nivel individual e

organizacional (Almeida, 2007).
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2.1.11 — Gestao de inovagao

A gestdo de inovagao (GI) reune os instrumentos e as metodologias que possam garantir a
capacidade de inova¢io das organizagdes (Canongia, Santos e/ al., 2004; O'dell & Hubert,
2011; Poissant, Ahmed e7 4/, 2010; Skadiang, 2009).

2.1.12 — Inovagao

A inovacdo contribui para o desenvolvimento do conhecimento organizacional,
nomeadamente através do desenvolvimento de novos produtos, servigos e processos
(Aramburu & Saenz, 2010; Teece, 2009). Nesse sentido, a inovagao niao é consequéncia da
quantidade de ideias, mas da implementa¢ao de boas ideias, e o seu resultado avaliado, por
exemplo, no numero de novas patentes, nas modificagoes no design de produtos existentes
e no desenvolvimento de novos produtos, servicos e processos (Baroni, 2000; Baroni,

Moreira ¢ al., 2003; Carvalho & Ferreira, 2006; Fulber, 2009).

A inovagao contribui para a melhoria do desempenho e para a criagio de valor e de
vantagem competitiva nas organizagoes, sendo esta combinacao o “ingrediente magico”
para o seu crescimento e sustentabilidade (Gloet & Terziovski, 2004; Hussain, 2010;
Nonaka & Takeuchi, 1995). Para que seja devidamente aproveitada, a inovagao deve ser
implementada, para além das areas de Investigacdo e Desenvolvimento (I&D), nas diversas
estruturas da organizagdo, na estratégia de negdcio e em suma na propria cultura
organizacional (Cottrill, 1998; Gloet & Terziovski, 2004; Mcelroy, 2003; Rao, 2005). Nesse
sentido, Terra (2000b) refere a necessidade de desenvolvimento de uma cultura
organizacional voltada a inovagdo, ao compromisso com os resultados e objetivos

estratégicos e a melhoria das diversas areas e departamentos da organizagao.
2.1.13 — Governance da GC

O governance da GC baseia-se na estrutura organizacional de suporte criada com o objetivo
de apoiar a iniciativa global de GC da organizacio (O'dell & Hubert, 2011). Esta estrutura
organizacional envolve recursos humanos, estruturais e logisticos e procura desenvolver de
uma forma continua todos os processos de tomada de decisao relacionados com a GC na
organiza¢ao, de forma a que os objetivos associados se concretizem de uma forma
consistente, planeada e alinhada com a estratégia organizacional (Flores, 2011; Flores, Vera

et al., 2009; Zyngier, 2006, 2008, 2010, 2011; Zyngier, Burstein ¢# al., 2005).
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A estrutura organizacional de suporte devera incluir cargos especificos de gestdo e suporte
técnico, necessarios ao desenvolvimento da iniciativa global de GC, nomeadamente um
lider, uma equipa de GC e uma equipa de direcao que inclua os stakeholders e os
patrocinadores da GC na organizacido. O lider tera como fungio dirigir e agilizar a iniciativa
global de GC na organizagio, servindo como elo de ligagao entre a equipa de GC, a equipa
de direc¢do e todos os restantes colaboradores, com o objetivo de alinhar os esforcos da GC

com os objetivos estratégicos da organizagao.
2.1.14 — Inteligéncia organizacional

A inteligéncia organizacional tem como objetivo a transformacdo da informagio, agregada
do ambiente interno e externo da organizagdo, em conhecimento organizacional, com a
finalidade de apoiar os responsaveis pelos processos de tomada de decisio na organizagao

(Batista, Quandt ¢z al., 2005; Maier, 2010).

A disseminacao de conhecimento pelos colaboradores, nomeadamente através de
relatorios, devera ser concretizada atempadamente, tendo em conta que estes apenas serao
uteis se disponibilizados no momento adequado, e devera ser sistematica pois de nada
adianta compor uma estrutura de coleta de conhecimento sobre o ambiente de negbcio e
gerar os primeiros relatorios para, em seguida, paralisar esta atividade (Cavalcanti, Gomes e#

al., 2001; Leuch, 2006; Santos & Correia, 2010).
2.1.15 — Inteligéncia empresarial

A inteligéncia empresarial tem como objetivo a transformacdo da informagio em
conhecimento organizacional, de forma a apoiar os responsaveis pelas decisdes no
ambiente organizacional (Batista, Quandt ez @/, 2005; Maier, 2010; Matheus & Parreiras,

2004; Oliveira, 2007).

Para Fulber (2009), a inteligéncia empresarial procura sistematizar os processos de coleta,
tratamento e analise da informagdo sobre diversos aspetos do ambiente externo das
organizag¢oes, nomeadamente a concorréncia, futuros parceiros, fornecedores e clientes.
Desta forma, a inteligéncia empresarial permite que os responsaveis se antecipem as
tendéncias do mercado, ao facilitar a detegdo e avaliagdo das oportunidades e ameagas

existentes, bem como o acompanhamento das decisdes tomadas pelos responsaveis.
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2.1.16 — Inteligéncia competitiva

A inteligéncia competitiva tem como objetivo a transformacao da informacao, agregada do
ambiente interno e externo da organizacao, em conhecimento organizacional, de forma a
apoiar os responsaveis pelas decisbes no ambiente organizacional (Batista, Quandt ef al.,

2005; Maier, 2010; Matheus & Parreiras, 2004; Oliveira, 2007; Santos & Correia, 2010).

Para Filho (2003) e Cavalcanti, Gomes ez /. (2001), a inteligéncia competitiva consiste no
acompanhamento sistematico e continuo do ambiente externo da organizacio, através da
monitorizaciao dos clientes, fornecedores, concorréncia, entidades de fiscalizacio e tudo o
que possa influenciar a atividade da organizagao. Desta forma, a inteligéncia competitiva
permite que os responsaveis aprendam e se antecipem as tendéncias do mercado, através da
detecdo e avaliacio das oportunidades e ameagas existentes, bem como através do
acompanhamento das decisdes tomadas (Carvalho & Ferreira, 2001; Gomes & Braga,

2004).
2.1.17 - Li¢ées aprendidas

As ligoes aprendidas representam a esséncia da experiéncia adquirida no desenvolvimento
de um determinado projeto da organizagio ou de uma determinada fun¢ao desempenhada
por um colaborador. Estas sao utilizadas nas organizagcbes para rever e incorporar
atividades passadas e aprender com os sucessos e erros. As licoes aprendidas podem ser
observadas na aprendizagem que os grupos assimilaram ao longo do desenvolvimento de
projetos, podendo ser muito util aos grupos que no futuro tratem de temas similares. No
entanto, os grupos de projeto muitas vezes nao reveem as experiéncias passadas, nem as
disponibilizam para a organizacao, pelo que o conhecimento nao podera ser reutilizado

(Probst, Raub e# al., 2000).

Para Secchi, Ciaschi ef al. (1999, citados por Fernandez, 2004), uma licio aprendida é um
conhecimento adquirido pela experiéncia, podendo ser positiva, como por exemplo um
teste ou missao bem sucedida, ou negativa, como por exemplo o relato de um contratempo
ou falha. Uma licao aprendida deve ser relevante, na medida em que tem um impacto sobre
as operacOes, valida, ou seja, tecnicamente correta e baseada em factos, e aplicavel, na
medida em que identifica um processo ou decisio que reduz ou elimina o potencial de

falhas ou contratempos.
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Nesse sentido, é necessario que as ligoes aprendidas sejam organizadas e disponibilizadas
através de um repositério que permita a realizacio de pesquisas, inclusivamente aos
colaboradores que trabalharam nos projetos, de forma a beneficiar os colaboradores que se
encontrem em situacoes semelhantes (Fernandez, Gonzalez et al, 2004; Leuch, 20006;

Weber, Aha et al., 2001).
2.1.18 — Mapeamento de conhecimento

O mapeamento de conhecimento tem como objetivo desenvolver mapas onde sio
representados os bens de conhecimento e as relaces existentes entre estes, de forma a
identificar o conhecimento existente numa determinada area da organizagdo, e determinar
quais as lacunas existentes na base de conhecimento da organiza¢ao, a medida em que esta
evolui para uma “organizacao em aprendizagem” (“/earning organization”) (Liebowitz, 2002).
Segundo O’Dell & Hubert (2011) e Vestal & Simmons (2003), as organizagoes identificam
e organizam os seus bens de conhecimento — pessoas, processos, conteudo e tecnologia —
otimizando o trabalho dos seus colaboradores com vista a concretizagio dos objetivos

estratégicos através do mapeamento de conhecimento.

O mapeamento de conhecimento consiste na visualizagdo do conhecimento numa forma
mais avancada que a puramente textual, com o objetivo de elicitar, codificar, partilhar,
desenvolver e utilizar o conhecimento existente (Brozova & Klimesova, 2010; Ruikar,
Anumba e7 al, 2007; Stanford, 2001). Alguns autores referem-no como meio adequado na
captura e partilha do conhecimento explicito e como apontador visual para os
colaboradores detentores do conhecimento tacito (Andersen, 1998; Hellstrom & Husted,

2004; Tao, Wu ez al., 2000).

Para O’Dell & Hubert (2011), o mapeamento de conhecimento é uma atividade dinamica e
continua. A medida que a organizagao muda, como por exemplo devido a definicao de
novos objetivos organizacionais ou a entrada e saida de colaboradores, o mapa de
conhecimento também muda, sendo necessario atualiza-lo pelo menos uma vez por ano.
Os autores destacam ainda que 20% do conhecimento fornece 80% do valor para a
organizacao, pelo que sublinha a necessidade de se mapear primeiro os bens de

conhecimento criticos.

Segundo Davenport & Prusak (1998), o mapeamento de conhecimento permite melhorar a
relacao de cada colaborador com o seu emprego e nos grupos de trabalho, bem como

permitir que cada colaborador compreenda melhor a sua fungdo na organizacio,
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recorrendo a formagoes adequadas para melhorar o seu desempenho. Para além disso, esta
pratica promove a ideia de que o conhecimento pertence a organizagdo ¢ nio a um
determinado grupo ou individuo, pelo que promove a cultura do conhecimento, e como

tal, o desenvolvimento da GC na organizagao.
2.1.19 — Mapeamento de competéncias

O mapeamento de competéncias tem como objetivo desenvolver o mapeamento das
competéncias dos colaboradores, contribuindo dessa forma para a compreensio do
conjunto de competéncias existente, e nomeadamente, dos pontos fortes e das fragilidades
da organizac¢io ao nivel das competéncias (O'dell & Hubert, 2011; Probst, Raub ez a/., 2000;
Vestal & Simmons, 2003).

2.1.20 — Mapeamento de processos

O mapeamento de processos tem como objetivo desenvolver o mapeamento dos
processos organizacionais, facilitando desta forma a compreensio das operagdes, atividades
e negdbcios da organizacdo, e consequentemente, a introdugdao de corre¢des e melhorias
necessarias (Leuch, 2006; O'dell & Hubert, 2011; Probst, Raub es a/, 2000; Vestal &
Simmons, 2003).

2.1.21 — Melhores priticas

As melhores praticas traduzem-se em processos organizacionais, incluindo praticas de
negocio, bem sucedidos na utilizagio do conhecimento. As melhores praticas devem ser
aplicaveis entre as organizagoes do mesmo setor, ou pelo menos aplicaveis em areas
organizacionais semelhantes, tornando possivel o benchmarking e a partilha de processos
entre organiza¢des (Fernandez, Gonzalez e/ al., 2004; Jonsson, 2007; O'leary & Selfridge,
2000; Szulanski, 1996).

Para Probst, Raub ez a/ (2000), as melhores praticas s6 poderao ser disseminadas através da
organizacao se houver partilha e distribuicdo sistematica de conhecimento na organizagao,
obtendo-se dessa forma ganhos de eficiéncia. Segundo Orlikowski (2002), devido a
globalizacao, a velocidade com que as mudancas surgem e a inovagao, a partilha das
melhores praticas tem-se tornado cada vez mais importante. Nesse sentido, O’Dell &
Hubert (2011) referem que a capacidade de uma organizagao rapidamente identificar e
adotar melhores praticas constitui uma vantagem competitiva. A reutilizagio de praticas

reconhecidas resulta na reducdo de tempo, riscos e custos, na dinamiza¢ao de projetos, na
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melhoria da tomada de decisio e numa maior satisfagdo dos clientes, independentemente
do tipo de organizacio. Miesing, Kriger ez al (2007) referem ainda que a vantagem
competitiva de uma organizacao reside, em grande medida, na capacidade de identificar e

transferir as melhores praticas entre unidades geograficamente dispersas.
2.1.22 — Memoria organizacional

A memoria organizacional ¢ concetualmente considerada como o sistema de
armazenamento de todo o conhecimento organizacional, com o objetivo de que este possa
ser recuperado e reutilizado sempre que necessario (Alavi & Leidner, 2001; Dalkir, 2005;

Probst, Raub ez a/., 2000).

Probst, Raub ¢ a/. (2000) consideram que quando as organizagdes sao reestruturadas a
memoria organizacional é por vezes parcialmente alterada ou eliminada, existindo o risco
de se perder conhecimento importante para o seu funcionamento. Segundo estes autores,
as organizagoes que desejem construir uma memoria organizacional devem dominar trés
processos. Em primeiro lugar, na fase de selecio, devem selecionar quais os eventos,
processos e pessoas que devem ser registados, em segundo lugar, na fase de
armazenamento, devem ter o cuidado de preservar estas experiéncias de forma adequada.
Em terceiro lugar, a fase de atualizacio, devem assegurar-se que as experiéncias sio
atualizadas, sendo esta fase considerada por Ruikar, Anumba e a/ (2007) como muito
importante. Probst, Raub ez a/ (2000) consideram ainda que a memoria organizacional
serve o seu proposito s6 quando o conhecimento desejado consegue ser obtido, e a sua

qualidade garantida.

2.2 — Mecanismos da Gestio do Conhecimento

Os mecanismos da GC constituem os meios organizacionais utilizados para promover a
GC, envolvendo sempre alguma forma de sistema organizacional, social ou estrutural da
organiza¢ao. A importancia dos mecanismos na GC advem do facto de serem
relativamente simples de implementar e manter, nao necessitando de infraestruturas
especiais. Os mecanismos tém ainda a vantagem de se concentrarem no recurso chave das
organizagoes, ou seja, no conhecimento tacito organizacional (Fernandez, Gonzalez ef al.,

2004; Ruikar, Anumba e# al., 2007).
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2.2.1 — Lista de mecanismos de Gestio do Conhecimento

Na literatura encontram-se diversos mecanismos de GC, tendo sido identificados 48
mecanismos na revisao de literatura. Na tabela 2.2 é apresentada a lista de mecanismos de
GC, desenvolvida com base na consulta de 204 trabalhos elaborados entre 1953 e 2011
(202 trabalhos elaborados entre 1980 e 2011). Nesta tabela, os trabalhos analisados sido
mencionados através das respetivas referéncias bibliograficas, encontrando-se agrupados
pelos 166 autores principais, e organizados por ordem cronoldgica. No caso de existirem
diversos trabalhos para um autor principal em comum, estes sdo listados de acordo com o
ano de elaboragao do trabalho mais recente. Os trabalhos cujas referéncias bibliograficas
sao apresentadas sob fundo cinzento mencionam nao mais do que dois mecanismos de
GC. Refira-se que tal podera nao querer dizer que o autor ignore outros mecanismos, mas
podera ser, em parte, justificavel pelo facto de nao ter sido possivel consultar o original de

alguns desses trabalhos.

Apresenta-se nas secgoes seguintes uma breve descri¢io de cada um dos 48 mecanismos de

GC.
2.2.2 - Aprender fazendo

O aprender fazendo consiste numa forma de criacio de conhecimento em que o processo
de aprendizagem decorre através da experiéncia adquirida. De uma forma em geral, este
mecanismo esta relacionado com a aprendizagem resultante das atividades desenvolvidas
pelos colaboradores no dia a dia das organizagoes, nomeadamente das atividades
relacionadas com o exercicio das suas funcoes (Conform, 2010; Jonsson, 2007; Serrano &

Fialho, 2004).
2.2.3 — Abordagens tentativa erro

As abordagens tentativa erro consistem na realizagao de diversas tentativas tendo em vista
a criacio de conhecimento. Inerente a este mecanismo estd o facto de os individuos
aceitarem, por desconhecimento da area ou pela dificuldade associada, que poderdo ser
necessarias varias tentativas até a conclusio do objetivo a que se propoe (Jubilato, 2008;

Kuniyoshi, 2008; Serrano & Fialho, 2004).
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Transferéncia de conhecimento dos
especialistas

Tomada de decisdes em conjunto

Resolugio de problemas em
colaboracio

Perspetivas e ideias

Metaforas, analogias e natrativas

Eventos

Historias e storytelling

Desenvolvimento e partilha de modelos
mentais

Desenvolvimento e partilha de
experiéncias

Workshops

Formacao

Universidades corporativas

Desenvolvimento de colaboradores
generalistas

Rotacio e mobilidade de colaboradores

Projetos cooperativos

Redes e parcerias

Recrutamento e selecao

Entrevistas de saida

Planificacio de sucessoes

Apprenticeship

Coaching

Mentoring

Champions da GC

Lideranga pelo exemplo

Conversas telefonicas

Salas de conversacao

Knowledge cafés

Knowledge days

InteracGes face a face

Didlogos, conversas e discussoes

Brainstorming (sessdes e campos)

Encontros informais

Conferéncias, seminarios e palestras

AAR, PPR, PMR, peer reviews e peer assists

Reunides

Encontros formais

Documentacao

Desenvolvimento de modelos e
protoétipos

Desenvolvimento de novos produtos,
servicos e procedimentos/processos

Comunicac¢io institucional

Benchmarking

Atribui¢do de prémios e
reconhecimento

Treino no posto de trabalho

SimulagGes

Aprendizagem através da pratica

Aprendizagem por observagio

Abordagens tentativa erro

Aprender fazendo

Mecanismos de GC

Autores

(Osborn, 1953, 1963)

(Bohm, 1980)

(Brown & Duguid, 1991)

(Rego, 1980)
(Huber, 1991)

(Hamel & Prahalad, 1994)

(Pfeffer, 1994)

(Spendolini, 1994)
(Grant, 1996)

(Campos & Rocha, 1997)
(Kaplan & Norton, 1997)

(Davenport & Prusak, 1998)

(Porter, 1998)

(Shaw, Brown ¢/ al., 1998)
(Sveiby, 1997, 1998)
(Drew, 1999)

(Meister, 1999)

(Snowden, 1999)

(Armstrong, 2000)
(Beijerse, 2000)
(Denning, 2000)

(Després & Chauvel, 2000)

(Freire, 2000)

(Garavan, Gunnigle e al., 2000)

(Malhotra, 2000)

(O'leary & Selfridge, 1999, 2000)

(Probst, Raub e al., 2000)

(Alavi & Leidner, 2001)

(Armbrecht, Chapas ez al., 2001)

(Earl, 2001)

(Eppler, 2001)

(Fischer, 2001)
(Lang, 2001)

(Bukowitz & Williams, 2002)

(Swap, Leonard ¢ al., 2001)
(Cody, Kreulen ¢ al., 2002)

(Suresh, 2001)

(Cibit & Efqm, 2002)

(Fei, 2002)

(Hariharan, 2002)

(Huang & Wang, 2002)
(Koleva, Thrane ¢/ al., 2002)

(Nissen, 2002)

(Rivero, 2002)

(Santos, Pacheco e al., 2002)

(Sarmento, 2002)
(Anklam, 2003)
(Basto, 2003)
(Bernhoeft, 2003)

(Choi & Lee, 2003)

(Desouza, 2003)
(Earl, 2003)

Tabela 2.2 — Lista de mecanismos de Gestio do Conhecimento (continua).
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Transferéncia de conhecimento dos
especialistas

Tomada de decisdes em conjunto

Resolugio de problemas em
colaboracio

Perspetivas e ideias

Metaforas, analogias e narrativas

Eventos

Historias e storytelling

Desenvolvimento e partilha de modelos
mentais

p— .
Desenvolvimento e partilha de
experiéncias

Workshops

Formacao
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Universidades corporativas

Desenvolvimento de colaboradores
generalistas

Rotacio e mobilidade de colaboradores

Projetos cooperativos

Redes e parcerias

Recrutamento e seleciao

Entrevistas de saida

Planificacdo de sucessoes

Apprenticeship

Coaching

Mentoring

Champions da GC

Lideranga pelo exemplo

Conversas telefonicas

Salas de conversacao

RKnowledge cafés

Knowledge days

Interacdes face a face

Didlogos, conversas e discussdes

Brainstorming (sessdes e campos)

Encontros informais

Conferéncias, seminarios e palestras

AAR, PPR, PMR, peer reviews e peer assists

Reunides

Encontros formais

Documentacao

Desenvolvimento de modelos e
protétipos

Desenvolvimento de novos produtos,
servicos e procedimentos/processos

Comunicac¢io institucional

Benchmarking

Atribuicdo de prémios e
reconhecimento

Treino no posto de trabalho

Simulacoes

Aprendizagem através da pratica

Aprendizagem por observagio

Abordagens tentativa erro

Aprender fazendo

Mecanismos de GC

Autores
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1998; Nonaka & Nishiguchi, 2001;
Nonaka & Takeuchi, 1995; Nonaka,
Takeuchi ez al., 1996; Nonaka &
2003; Carvalho & Ferreira, 2001;

Carvalho & Ferreira, 2000)

(Gongalves, 2006)

(Laudon & Laudon, 2004, 2006)
Tabela 2.2 — (continuagio) Lista de mecanismos de Gestdo do Conhecimento (continua).

(Sambamurthy & Subramani, 2005)
(Baroni, 2000; Baroni, Moreira e7 al.,

Toyama, 2003; Nonaka, Toyama e#
(Ternes, 2005)

(Nonaka, 1994; Nonaka & Konno,
al., 2000)

(Halverson & Erickson, 2004)

(Remenyi, 2004)

(Canongia, Santos e al., 2004)
(Salgues, 2004)

(Chini, 2004)
(Khalil, Claudio ez a., 20006)

(Gloet & Terziovski, 2004)
(Jenkins, Clinton ez al., 2006)
(Kridan, 20006)

(Gomes & Braga, 2004)
(Serrano & Fialho, 2004)

(Wiig, 2004)
(Zhang, Lim e/ al., 2004)

(Silva, Soffner ez al., 2003)
(Spek & Carter, 2003)
(Castro, 2005)

(Mintzberg, Lampel ¢t al., 2003)
(Bayma, 2004)

(Glisby & Holden, 2003)
(Nantel, 2003)

(Kunsch, 2003)
(Chan & Chau, 2005)

(Faria, 2003)

(Lee & Choi, 2003)
(Loureiro, 2003)
(Eboli, 2003, 2004)
(Dalkir, 2005)
(Eiknatten & Putnik, 2005)
(Itacarambi, 2005)
(Jennex, 2005)

(Mondy & Noe, 2005)
(Rao, 2005)

(Rice & Rice, 2005)
(Almeida, 2006)

(Filho, 2003)
(Pereira, 2003)

(Drucker, 2005)







Transferéncia de conhecimento dos
especialistas

Tomada de decisdes em conjunto

Resolugio de problemas em
colaboracio

Perspetivas e ideias

Metaforas, analogias e natrativas

Eventos

Historias e storytelling

Desenvolvimento e partilha de modelos
mentais

Desenvolvimento e partilha de
experiéncias

Workshops

Formacao
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Universidades corporativas

Desenvolvimento de colaboradores
generalistas

Rotacio e mobilidade de colaboradores

Projetos cooperativos

Redes e parcerias

Recrutamento e selecao

Entrevistas de saida

Planificacio de sucessoes

Apprenticeship

Coaching

Mentoring

Champions da GC

Lideranga pelo exemplo

Conversas telefénicas

Salas de conversacao

Knowledge cafés

Knowledge days

InteracGes face a face

Didlogos, conversas e discussoes

Brainstorming (sessdes e campos)

Encontros informais

Conferéncias, seminarios e palestras

AAR, PPR, PMR, peer reviews e peer assists

Reunides

Encontros formais

Documentacao

Desenvolvimento de modelos e
protoétipos

Desenvolvimento de novos produtos,
servicos e procedimentos/processos

Comunicac¢io institucional

Benchmarking

Atribui¢do de prémios e
reconhecimento

Treino no posto de trabalho

SimulagGes

Aprendizagem através da pratica

Aprendizagem por observagio

Abordagens tentativa erro

Aprender fazendo

Mecanismos de GC

Autores

45

v
v

(Batista, 2004, 2008; Batista, Quandt

et al., 2005)

(Coutinho, 2008)
(Stankowitz, Carvalho ez al., 2008)

(Tiago, Tiago e al., 2008)
(Broaddus & Hawamdeh, 2009)

(Ruikar, Anumba et al., 2007)
(Strohmaier, Yu et al., 2007)
(Alhawary & Alnajjar, 2008)
(Balestrin, Vargas ez al., 2008)
(Schlesinger, Reis ¢z al., 2008)
(Sotte, 2008)

(Almeida, Ferreira ez al., 2009)
(Andreeva & Ikhilchik, 2009)
(Fulber, 2009)

(Coutinho & Junior, 2007)
(Alves, 2008)
(Azzez, 2008)

(Ferreira, 2007)
(Haslinda & Sarinah, 2009)

(Li, Huang ¢ al., 2009)
Mcafee, 2009)

(Odi, 2009)
Tabela 2.2 — (continuagio) Lista de mecanismos de Gestdo do Conhecimento (continua).

(Humes, Eboli ¢z al., 2007)

(Jonsson, 2007)

(King, 2007)
(Gongalves, Ramos e al., 2009)

(Neto, 2002, 2005, 2007)
(Oliveira, 2007)

(Chatti, Klamma ¢f al., 2007)
(Richicri, 2007)

(Lecocq & Valcartier, 20006)

(Leuch, 20006)

(Lima, 2000)

(Pinto, 20006)

(Santos & Ramos, 2006)
(Senge, 20006)

(Allen, 2007)

(Almeida, 2007)
(Jubilato, 2008)
(Kuniyoshi, 2008)

(Lira, 2008)

(Rodrigues, 2007)

(Lyude, 2007)
(Mann, 2007)
(Roy, 2007)
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Transferéncia de conhecimento dos
especialistas

Tomada de decisdes em conjunto

Resolugio de problemas em
colaboracio

Perspetivas e ideias

Metaforas, analogias e narrativas

Eventos

Historias e storytelling

Desenvolvimento e partilha de modelos
mentais

p— .
Desenvolvimento e partilha de
experiéncias

Workshops

Formacao

Universidades corporativas

Desenvolvimento de colaboradores
generalistas

Rotacio e mobilidade de colaboradores

Projetos cooperativos

Redes e parcerias

Recrutamento e seleciao

Entrevistas de saida

Planificacdo de sucessoes

Apprenticeship

Coaching

Mentoring

Champions da GC

Lideranga pelo exemplo

Conversas telefonicas

Salas de conversacao

RKnowledge cafés

Knowledge days

Interacdes face a face

Didlogos, conversas e discussdes

Brainstorming (sessdes e campos)

Encontros informais

Conferéncias, seminarios e palestras

AAR, PPR, PMR, peer reviews e peer assists

Reunides

Encontros formais

Documentacao

Desenvolvimento de modelos e
protétipos

Desenvolvimento de novos produtos,
servicos e procedimentos/processos

Comunicac¢io institucional

Benchmarking

Atribuicdo de prémios e
reconhecimento

Treino no posto de trabalho

Simulacoes

Aprendizagem através da pratica

Aprendizagem por observagio

Abordagens tentativa erro

Aprender fazendo

v

Mecanismos de GC

Autores

(Pritchard & Becker, 2009)

(Saatcioglu, Ozmen ef al., 2009)

(Simrit, 2009)
(Skadiang, 2009)

(Teece, 2009)

(Whittom & Roy, 2009)

(Andriole, 2010)

(Aramburu & Sienz, 2010)

(Begon & Todorova, 2010)

(Choo, 1996, 1998, 2003; Choo &

Neto, 2010)

(Fernandez, Gonzalez ef al., 2004;
Fernandez & Sabherwal, 2010)

(Geytere, 2010)

(Hustad, 2010)

(Maier, 2002, 2010)
(Martins, 2010)

(Neves, 2000; Neves & Sousa, 2010)

(Santos & Correia, 2010)
(Technosoft, 2010)

(Viitala & Santti, 2010)

(Allen, 2011)
(Catela, 2011)

(Conejero, 2011)

(Flores, 2011; Flores, Veta e/ al.,

2009)

(Apqc, 2001, 2002; O'dell & Hubert,

2011)

(Terra, 1999, 2000a, 2000b, 2003a,

2003b, 2005a, 2005b, 2011)

(Zyngier, 2006, 2008, 2010, 2011;

Zyngier, Burstein ef al., 2005)

Tabela 2.2 — (continuagio) Lista de mecanismos de Gestido do Conhecimento.
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2.2.4 — Aprendizagem por observagio

A aprendizagem através da observagdo ¢ uma forma de criagao de conhecimento em que o
processo de aprendizagem decorre através da observagao das atividades desenvolvidas por
outro individuo (Andreeva & Ikhilchik, 2009; Fernandez, Gonzalez ¢f al., 2004; Li, Huang ez
al., 2009; Saatcioglu, Ozmen ez al., 2009; Serrano & Fialho, 2004).

2.2.5 — Aprendizagem através da pritica

A aprendizagem através da pratica consiste numa forma de criagdo de conhecimento em
que o processo de aprendizagem decorre através das diversas atividades desenvolvidas pelo
individuo (Alhawary & Alnajjar, 2008; Chatti, Klamma ez /, 2007; Fernandez, Gonzalez ez
al., 2004; Saatcioglu, Ozmen ef al., 2009; Serrano & Fialho, 2004).

2.2.6 — Simulagoes

As simulagdes permitem que os individuos tenham acesso a novas experiéncias de
aprendizagem num ambiente seguro, tendo em vista a criagao de conhecimento, que de
outra forma seriam impossiveis no mundo real (Chatti, Klamma ez 4/, 2007; Jenkins,

Clinton et al., 2000).
2.2.7 — Treino no posto de trabalho

O treino no posto de trabalho consiste no desenvolvimento de atividades de aprendizagem
diretamente nos locais de trabalho, relacionadas com necessidades especificas das
organizagoes, como por exemplo métodos de trabalho e processos, sendo os colaboradores
acompanhados por colaboradores mais experientes (Conform, 2010). Este mecanismo
contribui também para que o conhecimento, nomeadamente as competéncias adquiridas
em formagdes, nao seja esquecido pelos colaboradores, mas antes imediatamente

disponibilizado para a organizagao (Probst, Raub 7 /., 2000).
2.2.8 — Atribui¢do de prémios e reconhecimento

O reconhecimento consiste num estimulo de carater publico, como por exemplo um
agradecimento formal, atribuido a alguns colaboradores ou grupos pelo seu contributo para
o progresso da GC nas organizagoes. O reconhecimento pode ocorrer ao nivel do
individuo, grupo, departamento, negocio ou organizagao, podendo ser ainda acompanhado
por uma atribui¢ao de prémios. Os prémios, como por exemplo prendas de valor, prémios

em dinheiro, aumentos salariais ou promogoes, sio mais tangiveis, refletem um contributo
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ou performance exemplar e a sua atribuicdo podera ter um carater mais privado (Apqc,

2001, 2002; Hariharan, 2002; Loureiro, 2003; Whittom & Roy, 2009).

Chan & Chau (2005) e Desouza (2003) referem a importancia da existéncia nas
organizagoes de um sistema equilibrado de incentivos de carater monetario e nao
monetario, ou seja, de atribuicao de prémios e reconhecimento. Estes autores, bem como
Whittom & Roy (2009), Mann (2007) e Basto (2003), consideram, no entanto, que 0s
colaboradores sao motivados, mais do que através de incentivos de carater monetario, pelo

reconhecimento e por um tratamento justo nas organizagoes.

Os sistemas de incentivos devem estar ligados a concretizagdio dos objetivos a nivel
individual e coletivo, e alinhados com a cultura organizacional, de forma a melhorar a
motiva¢ao dos colaboradores e a promover o trabalho em grupo, resultando dessa forma
no refor¢co do compromisso com os objetivos de longo prazo da organizagao (Apqc, 2001,
2002; Basto, 2003; Chan & Chau, 2005; Desouza, 2003; Hariharan, 2002; Pfeffer, 1994;
Terra, 2000a; Whittom & Roy, 2009). Nesse sentido, Almeida (2007) e Hariharan (2002)
sugerem ainda que, para além da utilizacao dos sistemas de incentivos na motivagao dos
colaboradores, os seus contributos individuais para a GC sejam considerados nas avaliagbes

de desempenho.
2.2.9 — Benchmarking

O benchmarking ¢ um método continuo e sistematico de avaliagao de produtos, servicos e
processos, em relacdo a organizagdes lideres, com o objetivo de promover a melhoria

organizacional (Almeida, 2007; Leuch, 2006; Rivero, 2002; Spendolini, 1994).

Para Freire (2000, citado por Almeida, 2007), o benchmarking constitui uma ferramenta de
diagndstico, avaliagdo e comparacao, e consequentemente de aprendizagem, ao servico da
estratégia e da gestio, com um enfoque especial na GC. Alguns autores propdem que, no
ambito da estratégia organizacional e a propésito dos diversos tipos de conhecimento
existentes, o benchmarking seja utilizado como ferramenta de partilha e melhoria do
conhecimento “que as organizagoes sabem que sabem” (Begon & Todorova, 2010; Choo,

2003; Drew, 1999; Neto, 2007).
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2.2.10 — Comunicagao institucional

A comunicagdo institucional é a responsavel direta, através da gestao das relagdes publicas e
institucionais, pelo desenvolvimento da imagem e identidade da organizagao (Coutinho,

2008; Kunsch, 2003).

A comunicagao institucional tem como objetivo melhorar a forma como os colaboradores
desenvolvem as suas fungdes e colaboram, apoiando a criagao de uma cultura de partilha de
conhecimento na organiza¢ao. Por outro lado, e ainda no ambito da partilha de
conhecimento, a comunicag¢ao institucional tem também como objetivo melhorar a forma
como a organizagao comunica e partilha conhecimento com a comunidade, nomeadamente
consumidores, formadores de opinido, jornalistas, classe politica e empresarial, stakeholders e
a comunidade académica e financeira (Grant, 1996; Leuch, 2006; O'dell & Hubert, 2011;
Richieri, 2007).

A comunicag¢ao institucional proporciona o encontro das diversas areas da organizagao,
criando as condigées para um trabalho coordenado de grupos e colaboradores,
contribuindo para que as organizag¢des atinjam os objetivos definidos e contribuindo
também para reforcar a ética empresarial, ao envolver o exercicio de cidadania e da

responsabilidade social (Leuch, 2006; Rego, 1986).
2.2.11 — Desenvolvimento de novos produtos, servigos e procedimentos/processos

O desenvolvimento de novos produtos, setvicos e procedimentos/processos na
organiza¢ao contribui de forma continua para o progresso da GC organizacional
(Aramburu & Sienz, 2010; Hustad, 2010; Li, Huang ef 4/, 2009; Martins, 2010; Nonaka,
Toyama ef al., 2000; O'dell & Hubert, 2011; Skadiang, 2009).

2.2.12 — Desenvolvimento de modelos e prototipos

O desenvolvimento de modelos e prototipos na organizagao contribui para a criagdo de
novos produtos, contribuindo dessa forma para o progresso da GC organizacional
(Almeida, Ferreira ez al., 2009; Fulber, 2009; Geytere, 2010; Martins, 2010; Nonaka, 1994;
O'dell & Hubert, 2011).

2.2.13 — Documentagado

A documentacao consiste em conjuntos coerentes de dados elaborados e organizados de

forma a transmitir a um destinatario, em determinado contexto, informagao orientada para
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aumentar o seu conhecimento sobre determinada matéria. A documentacio é
essencialmente desenvolvida e apresentada de forma manual ou eletrénica, podendo neste
ultimo caso incluir sons e videos para além de texto e imagens (Cac, 2011; Kri, 2004;

Kuniyoshi, 2008).

A documentacdo existente nas organizagoes traduz-se habitualmente em documentos,
regulamentos, manuais, livros e outros materiais, incluindo ainda as descrigdes de historias
da organizacao e das fun¢oes/competéncias dos colaboradores, sendo desenvolvida e
utilizada pelos colaboradores no ambito das atividades organizacionais (Fernandez,
Gonzalez et al., 2004; Fulber, 2009; Khalil, Claudio e# 4/, 2006; Martins, 2010; O'dell &
Hubert, 2011; Saatcioglu, Ozmen ef al., 2009).

2.2.14 — Encontros formaris

A presenga de colaboradores em encontros formais, relacionados com as atividades da
organizacao, facilita a criacio e partilha de conhecimento, podendo influenciar o
funcionamento da organizagdo e contribuir para a GC organizacional (Alves, 2008; Castro,

2005; Khalil, Claudio ef al., 2006; Santos & Ramos, 20006).
2.2.15 — Reuniées

A existéncia de reunides cujo objetivo esta relacionado com o funcionamento da
organiza¢ao facilita a criacdo e partilha de conhecimento, influenciando o funcionamento
da organizacao e a GC organizacional (Allen, 2011; Broaddus & Hawamdeh, 2009; Fulber,
2009; Hustad, 2010; Neves & Sousa, 2010; O'dell & Hubert, 2011).

2.2.16 — After action reviews, post project reviews, project milestone reviews, peer

reviews € peer assists

As after action reviews (AAKR) consistem em reunides entre membros da equipa de projeto,
com o objetivo de realizar as corre¢oes necessarias nos projetos em desenvolvimento,
baseando-se para tal na partilha do conhecimento adquirido pelos colaboradores no ambito
do projeto. Por este motivo permitem também melhorar o conhecimento da equipa, e
consequentemente, o conhecimento organizacional (Knowconnect, 2011). Para Ruikar,
Anumba ez al. (2007), as post project reviews (PPK) consistem em reunides de revisao de
projeto que devem ocorrer imediatamente a seguir ao final deste, antes que existam
alteracOes sobre os seus membros, como a transferéncia para outros projetos ou a saida da

propria organizacao. As project milestone reviews (PMK) consistem em reunides cujo objetivo
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consiste na revisio do nivel de progresso das metas definidas dos projetos em
desenvolvimento (Technosoft, 2010). As peer reviews estao relacionadas com a avaliagdo do
trabalho desenvolvido por um individuo ou grupo, recorrendo-se para tal a profissionais
qualificados no tema em causa (Searchsoftwarequality, 2003). As peer assists consistem em
reunides onde individuos de outras unidades da organizacio ou de outras organizagoes
partilham o seu conhecimento e experiéncia, de forma a prestar o apoio solicitado por uma

determinada equipa da organiza¢ao (Knowconnect, 2011).
2.2.17 — Conferéncias, semindrios e palestras

A presenca de colaboradores em conferéncias, seminarios e palestras relacionadas com as
atividades da organizacio facilita a criagao e partilha de conhecimento, podendo influenciar
o funcionamento da organizagao e contribuir para a GC organizacional (Andriole, 2010;

Hustad, 2010; Martins, 2010; O'dell & Hubert, 2011).
2.2.18 — Encontros informais

Os encontros informais facilitam a criagao e partilha de conhecimento entre individuos, de
uma forma dinamica e flexivel, podendo influenciar o funcionamento da organizacao,
fortalecer o relacionamento entre os envolvidos e contribuir para a GC organizacional
(Hustad, 2010; Li, Huang ez al., 2009; O'dell & Hubert, 2011; Saatcioglu, Ozmen ez al., 2009,
Schlesinger, Reis e7 al., 2008).

2.2.19 — Brainstorming (sessoes e campos)

O brainstorming consiste no desenvolvimento de solugdes criativas para a resolucio de
problemas existentes. F. uma atividade desenvolvida através da realizacio de sessoes e de
campos com a finalidade de explorar a potencialidade criativa de um grupo, ao servigo dos
seus objetivos, baseando-se nos pressupostos de que um grupo consegue gerar mais e
melhores ideias do que um unico individuo, e que, através de brainstorming, os grupos
podem duplicar a potencialidade criativa. Os resultados sdo, por vezes, tio vastos e
surpreendentes, que podem levar a descoberta de solugdes inovadoras e de novas ideias
nunca antes equacionadas (Coutinho & Junior, 2007; Fernandez, Gonzalez et al., 2004;

Nonaka & Takeuchi, 1995; Osborn, 1953, 1963; Ruikar, Anumba ez al., 2007).
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2.2.20 - Dizdlogos, conversas e discussoes

Os dialogos, conversas e discussoes contribuem para a criagao e partilha de conhecimento,
de uma forma dinamica e flexivel, podendo influenciar o funcionamento da organizagao,
fortalecer o relacionamento entre os colaboradores envolvidos e contribuir para a GC
organizacional (Alhawary & Alnajjar, 2008; Choo & Neto, 2010; Khalil, Claudio e# 4/, 20006;
Li, Huang ef al., 2009; O'dell & Hubert, 2011).

2.2.21 — Interagées face a face

As interacOes face a face constituem um meio poderoso, e no entanto informal, que
contribui para a aprendizagem e para o fortalecimento das relagées entre os colaboradores,
através da criacao e partilha do conhecimento organizacional (Lang, 2001; Ruikar, Anumba

et al., 2007).
2.2.22 — Knowledge days

Os knowledge days consistem em encontros realizados pelas organizacoes, geralmente com a
duragdo de um dia, para a partilha de conhecimento entre os colaboradores (Loureiro,

2003).
2.2.23 — Knowledge cafés

Os knowledge cafés facilitam o encontro de individuos de forma a que dialoguem sobre os
interesses ou objetivos em comum. Desta forma sio essenciais na partilha de
conhecimento e no desenvolvimento das relagdes profissionais, podendo ocorrer

virtualmente ou em salas (Allen, 2011; Remenyi, 2004; Skyrme, 2008).
2.2.24 — Salas de conversagcao

As salas de conversagdo consistem em salas criadas pelas organizag¢des para a partilha de
conhecimento entre os seus colaboradores, promovendo desta forma a existéncia de
didlogos informais relacionados com as atividades e objetivos organizacionais (King, 2007;

Kuniyoshi, 2008; Oliveira, 2007; Schlesinger, Reis ez al., 2008; Senge, 2000).
2.2.25 — Conversas telefonicas

As conversas telefonicas contribuem, de uma forma dinamica e flexivel, para a partilha de

conhecimento relacionado com o funcionamento e as atividades da organizagdo, entre
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colaboradores (Fernandez, Gonzalez ¢t al., 2004; Fulber, 2009; Kuniyoshi, 2008; Oliveira,
2007; Schlesinger, Reis e al., 2008).

2.2.26 — Liderancga pelo exemplo

O estilo de lideranga desenvolvido pelas chefias da organiza¢ao influencia a atitude dos
colaboradores no desenvolvimento das atividades diarias da organizacio e a GC
organizacional, influenciando consequentemente a concretizacio dos objetivos estratégicos

(Basto, 2003; Chan & Chau, 2005; Faria, 2003; Lee & Chot, 2003; Skadiang, 2009).
2.2.27 — Champions da GC

Os champions da GC consistem em colaboradores que ocupam posi¢des chave, com a
atitude e as competéncias necessarias para estimular o interesse e compromisso dos
colaboradores e desenvolver a cultura organizacional para, em suma, dinamizar a GC nas

organizagoes (Chan & Chau, 2005; Lang, 2001; Skadiang, 2009).
2.2.28 — Mentoring

O mentoring consiste numa relagdo proxima entre dois colaboradores, em que um
colaborador experiente ensina e apoia um outro colaborador procurando transmitir-lhe
todo o seu conhecimento, visando o seu desenvolvimento profissional e a0 mesmo tempo
a manutencao do conhecimento na organizacao. O papel desempenhado pelo colaborador
experiente ¢ o de mentor, com quem o colaborador pode dialogar regularmente e receber
opinides e orientacdo acerca de temas mais amplos do que as fungdes por si
desempenhadas, como evolu¢ao pessoal e profissional, qualidade de vida e pressoes
emocionais. A relacdo entre ambos devera ainda ser fortalecida através da sua participagao
em atividades paralelas, de forma a fomentar o ambiente de confianga existente (Bernhoeft,

2003; Probst, Raub e# al., 2000; Ruikar, Anumba ez al., 2007; Salgues, 2004).
2.2.29 — Coaching

O caching consiste numa relagdo entre dois colaboradores, em que um colaborador da
otientacdo, incluindo os apoios necessarios, a um outro colaborador na definicdo e
concretizagao dos seus objetivos profissionais. Este papel é geralmente desempenhado pelo
chefe do colaborador, tendo como objetivo melhorar o seu desempenho profissional,
ajudando-o ainda a analisar situagdes e encontrar solu¢oes para os problemas do dia a dia

(Bernhoeft, 2003; Probst, Raub ez 4/, 2000; Salgues, 2004).
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2.2.30 — Apprenticeship

O apprenticeship consiste num acompanhamento diario proporcionado durante algum tempo
por um colaborador experiente a um outro colaborador, podendo este eventualmente
contribuir com novas perspetivas e ideias para o funcionamento da organizacao (Ruikar,

Anumba et al., 2007).
2.2.31 — Planificagdo de sucessoes

A planificacao de sucessoes dos colaboradores constitui um processo continuo, a ocorrer
nos diversos niveis organizacionais, no qual as organiza¢oes pretendem assegurar a
existéncia de colaboradores qualificados e preparados para desempenhar determinadas
funcdes, uma vez que as respetivas posi¢cdes estejam disponiveis. Desta forma, a
planificacdo de sucessoes contribui para a manutengao do conhecimento na organizagao

(Mondy & Noe, 2005; Pritchard & Becker, 2009; Simrit, 2009).
2.2.32 — Entrevistas de saida

As entrevistas de saida tém como objetivo a obtencdo, tanto quanto possivel, de
conhecimento de um futuro ex-colaborador, de forma a tentar assegurar a manuten¢ao do
conhecimento na organizagdo. As entrevistas de saida tém ainda como objetivo, quando
necessario, identificar o motivo pelo qual o ex-colaborador ira sair da organizac¢ao, bem
como as areas e temas que considera estar devidamente desenvolvidas ou necessitarem de

melhorias (Cac, 2011; Kri, 2004).
2.2.33 — Recrutamento e sele¢do

O recrutamento e sele¢ao de novos colaboradores constitui, segundo diversos autores, uma
das questdes mais relevantes para a GC nas organizacoes (Basto, 2003; Conejero, 2011;
Kaplan & Norton, 1997; Mintzberg, Lampel e al, 2003; Ternes, 2005; Terra, 2000a). O
recrutamento e selecao permite, se cuidadosamente desenvolvido, o enriquecimento do
conhecimento organizacional e consequentemente, o aumento da criatividade nas
organizagoes, podendo dessa forma contribuir para a estratégia organizacional (Basto, 2003;
Hamel & Prahalad, 1994; Huber, 1991; King, 2007; Pritchard & Becker, 2009; Terra,
2000a).

Através do recrutamento e selecio de novos colaboradores, as organizacbes podem

melhorar as suas competéncias e inclusivamente, alterar as suas atividades e os seus
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objetivos estratégicos (Kaplan & Norton, 1997; Pritchard & Becker, 2009; Santos &
Ramos, 20006; Sveiby, 1997; Ternes, 2005; Terra, 1999).

2.2.34 — Redes e parcerias

Através das redes, as organizagdes mantém-se em contacto com outras organizacoes,
incluindo fornecedores, distribuidores, clientes, concorréncia, entidades publicas e de
fiscalizacdo, institutos de pesquisa e universidades, e outras organizagoes da mesma area de
atividade ou relacionada. De uma forma em geral, as relagdes existentes entre as
organizag¢oes sao duradouras e de importincia estratégica para estas. Nesse sentido, o
objetivo de cada rede consiste no conjunto agregado dos objetivos das organizagbes que a

ela pertencem (Koleva, Thrane e al., 2002).

As parcerias consistem em relagdes estabelecidas formalmente entre duas ou mais
organizagoes, com vista a cooperagao na concretizagao de objetivos comuns, relacionados
ou complementares. As parcerias permitem que todas as organiza¢oes envolvidas
obtenham beneficios e nomeadamente, acesso as competéncias de que necessitam

(Almeida, Ferreira ez al., 2009; Basto, 2003; Porter, 1998; Santos, Pacheco ez al., 2002).
2.2.35 — Projetos cooperativos

Os projetos cooperativos podem englobar diversos departamentos e subsidiarias e
eventualmente expandir-se para além das fronteiras da organiza¢ao, passando dessa forma
também a incluir outras organizagGes, nesse caso através da formacao de parcerias (Basto,
2003; Fernandez, Gonzalez ef al., 2004; Fernandez & Sabherwal, 2010; Fulber, 2009; Li,
Huang ez al., 2009).

2.2.36 — Rotagio e mobilidade de colaboradores

A rotacdo e mobilidade consiste na mudanca de funcdes dos colaboradores no interior da
organiza¢ao (Aramburu & Saenz, 2010; Martins, 2010). Os colaboradores sao dessa forma
expostos a diferentes situagoes, experiéncias e perspetivas, o que lhes permite desenvolver
as suas competéncias e o conhecimento do negécio, podendo se necessario substituir
outros colaboradores (Glisby & Holden, 2003; Jubilato, 2008; Managementstudyguide, n.d.;
Nonaka, 1991, 1994). Nesse sentido, os colaboradores com experiéncia em diferentes areas
e fungdes tém uma visao mais equilibrada dos pontos fortes e fracos da organizagao, e uma
base de contactos mais ampla, a partir da qual poderdo também desenvolver com mais

facilidade o seu conhecimento e experiéncia pessoal. Em geral, a rotagao e mobilidade de
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colaboradores implica que sejam os individuos, e ndo os meios formais da organizagao, a
transformarem-se nos meios principais para a partilha de conhecimento e desenvolvimento
de relagoes entre as diferentes areas da organizacao (Basto, 2003; Pfeffer, 1994; Terra,

1999).
2.2.37 — Desenvolvimento de colaboradores generalistas

O desenvolvimento de colaboradores generalistas consiste na rotagdo intencional de
colaboradores na organizagao, com o objetivo de promover a melhoria de competéncias e
o conhecimento do negocio, de forma a substituir temporaria ou definitivamente outros
colaboradores sempre que for necessario (Andreeva & Ikhilchik, 2009; Faria, 2003; Glisby
& Holden, 2003; Kridan, 2000).

2.2.38 — Universidades corporativas

As universidades corporativas (UC) consistem em unidades organizacionais criadas
formalmente e destinadas a promover a aprendizagem ativa e continua dos colaboradores
nas organizag¢oes. As UC tém como objetivo sustentar a vantagem competitiva, procurando
estimular os individuos a aprender e a partilhar conhecimento, desenvolvendo ao mesmo
tempo a sua rede de relacionamentos (Batista, Quandt e# @/, 2005; Eboli, 2004; Leuch,

2000; Schlesinger, Reis e al., 2008).
2.2.39 — Formagao

A formacio tem como objetivo sustentar a vantagem competitiva, podendo essencialmente
ocorrer em dois formatos. Na formagao interna o papel de professor é desempenhado por
colaboradores da organizacio com mais experiéncia e/ou competéncias nas matérias a
lecionar, enquanto que em formacdo externa o papel de professor é desempenhado por
profissionais ou professores pertencentes a organizagoes externas (Pfeffer, 1994; Ruikar,

Anumba et al., 2007).
2.2.40 — Workshops

Os workshops tém como objetivo o ensino de novos conceitos e competéncias especificas,
em poucas sessoes, a colaboradores ou grupos existentes nas organizagoes (Armstrong,

2000; Garavan, Gunnigle ez a/., 2000; Kridan, 2006; Recomparision, 2011).
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2.2.41 — Desenvolvimento e partilha de experiéncias

A experimenta¢ao contribui, bem como a partilha de experiéncias, para a criagdio de
conhecimento, podendo influenciar o trabalho dos colaboradores e consequentemente o
funcionamento da organizacao e a GC organizacional (Castro, 2005; Dalkir, 2005; Probst,

Raub ez al., 2000).
2.2.42 — Desenvolvimento e partilha de modelos mentais

O desenvolvimento e a partilha de modelos mentais contribui para a criagdo de
conhecimento, podendo influenciar o trabalho dos colaboradores e consequentemente o
funcionamento da organizacao e a GC organizacional (Kri, 2004; Kuniyoshi, 2008; Neto,

2002; Sveiby, 1998).
2.2.43 — Historias e storytelling

O storytelling, ou seja, o ato de contar histérias da organizagao, facilita a partilha de
conhecimento na organizagao. As histérias permitem descrever problemas, explicar
acontecimentos de relevo e decisdes de gestio, facilitando também a mudanga cultural.
Desta forma preparam as condi¢oes necessarias a tomada de decisGes importantes, gerando
envolvimento e compromisso em todos os colaboradores. As historias tém origem no
interior da organizacao, refletindo as normas, valores e cultura da organizagao, e incluem
tipicamente um plano, alguns colaboradores de destaque, um resultado final e uma moral
implicita. As histérias sdo enriquecedoras e facilitam a compreensio do conhecimento,
tornando-o mais facil de se relacionar com as experiéncias pessoais, sendo consideradas o
mecanismo ideal na captura e partilha dos processos, normas e valores da organiza¢ao (Cac,
2011; Fernandez, Gonzalez ¢ al., 2004; Kxri, 2004; Serrat, 2009; Shaw, Brown e7 a/., 1998;
Skyrme, 2008; Swap, Leonard ez a/., 2001).

2.2.44 — Eventos

A presenca de colaboradores em eventos de caracter formal e informal, relacionados com a
organizagao, facilita a criacio e partilha de conhecimento, podendo influenciar o
funcionamento da organizagao e contribuir para a GC organizacional (Fulber, 2009;

Kuniyoshi, 2008; O'dell & Hubert, 2011; Schlesinger, Reis ¢ al., 2008).

59



2 - Praticas, mecanismos e SGC na Gestdo do Conhecimento

2.2.45 — Metiforas, analogias e narrativas

As metaforas, analogias e narrativas consistem em técnicas utilizadas para descrever
assuntos complicados, expor situa¢Oes ocorridas na organiza¢do ou no seu ambiente,
comunicar licbes aprendidas, ou ainda interpretar mudangas culturais (Batista, Quandt et
al., 2005; Chini, 2004; Jonsson, 2007; Martins, 2010; Saatcioglu, Ozmen et al., 2009;
Schlesinger, Reis et al., 2008).

2.2.46 — Perspetivas e ideias

As perspetivas e ideias partilhadas pelos colaboradores contribuem para a criagao de
conhecimento, podendo influenciar o funcionamento da organizagdo e contribuir para a

GC organizacional (Castro, 2005; Khalil, Claudio e7 4/, 2006; Zhang, Lim ez al., 2004).
2.2.47 — Resolugao de problemas em colaboragio

A resolucao de problemas através da colaborac¢ao entre individuos constitui um mecanismo

de GC (Fernandez, Gonzalez ez al., 2004; Jonsson, 2007; King, 2007).
2.2.48 — Tomada de decisoes em conjunto

A tomada de decisdbes em conjunto envolvendo diversos individuos constitui um
mecanismo de GC (Fernandez, Gonzalez ¢t al, 2004; Lira, 2008; Schlesinger, Reis e al.,
2008).

2.2.49 — Transferéncia de conhecimento dos especialistas

A transferéncia de conhecimento entre colaboradores e especialistas constitui um

mecanismo de GC (Jonsson, 2007; Saatcioglu, Ozmen et al., 2009; Whittom & Roy, 2009).

2.3 — Sistemas de Gestiao do Conhecimento

Os sistemas de gestio do conhecimento sao ferramentas tecnolégicas desenvolvidas com o
proposito de gerir conhecimento, suportando dessa forma diversas praticas de GC nas
organizagoes (Baroni, Moreira ez al., 2003; Edwards & Shaw, 2005; Lindvall, Rus 7 /., 2003;
Park & Jeong, 2006; Pinto, 2006; Subramani & Jungpil, 2005).

Na literatura encontram-se diversas classificacdes de SGC (Baroni, Moreira ¢ al., 2003;

Batista, Quandt ez a/, 2005; Carvalho & Ferreira, 2006; Lindvall, Rus ¢ a/., 2003). Neste
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trabalho adotou-se como sistematizacio de SGC a classificacio desenvolvida por Pinto
(2000), pelo facto de ter sido a classificacio mais completa e consistente de SGC

encontrada na revisao de literatura.

Nos ultimos anos surgiram diversas ferramentas, vulgarmente designadas de ferramentas da
web 2.0, as quais tém como principal objetivo a criagdo e partilha de conhecimento através
da melhoria da comunicacdo e colaboracio entre os individuos (Mcafee, 2009; O'dell &
Hubert, 2011). Tendo em conta que diversos autores consideram as ferramentas da web 2.0
como ferramentas de gestio do conhecimento (Andriole, 2010; McAfee, 2009; O'dell &
Hubert, 2011; Ruikar, Anumba e al., 2007), foi acrescentada a categoria de ferramentas da

web 2.0 a sistematizacio adotada de SGC.

Tendo em conta estas consideragdes, a sistematiza¢ao de SGC é constituida pelas seguintes

doze categorias de sistemas:

e Mapas de conhecimento

e Portais corporativos

e Sistemas colaborativos

e Sistemas de apoio a inovagio

e Sistemas de business intelligence

e Sistemas de ensino e aprendizagem a distincia
e Sistemas de gestdo de competéncias

e Sistemas de gestdo de documentos e conteudos
e Sistemas especialistas

e Sistemas de workflow

e Sistemas de help desk

e Ferramentas da web 2.0

Apresenta-se nas seccOes seguintes uma breve descricao de cada uma das categorias de

SGC pertencentes a sistematizagao.
2.3.1 - Mapas de conhecimento

Os mapas de conhecimento identificam, relacionam e mapeiam o conhecimento
organizacional. Os mapas estio normalmente organizados em categorias e apresentam o

conhecimento organizacional de forma intuitiva, consistente e légica, sendo essencialmente
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de dois tipos: mapas mentais e paginas amarelas do conhecimento (Baroni, Moreira ef al.,
2003; Davenport & Prusak, 1998; Pinto, 20006). Para que sejam implementados ha que criar
uma taxionomia de assuntos de interesse, a volta da qual se criam as ligagbes para o
conhecimento existente. A associacio do conhecimento a taxonomia proposta ¢ feita
normalmente de forma automatica com base, por exemplo, em palavras-chave (Eppler,

2001; Marwick, 2001).

Os mapas mentais representam o conhecimento através de relagdes entre conceitos, ou
seja, descrevem conceitos e estabelecem relagoes entre eles. Na sua esséncia, exibem
representagoes graficas de conceitos num determinado dominio de conhecimento, sendo
construidos de tal forma que as interagdes entre os conceitos sio evidentes (Baroni,

Moreira et al., 2003; Pinto, 20006).

As paginas amarelas identificam e mapeiam, de forma estruturada, as fontes de
conhecimento no ambito organizacional. Desta forma, nao representam o conhecimento,
mas apontam para quem o possui e o seu nivel de conhecimento (Baroni, Moreira ez al.,
2003; Davenport & Prusak, 1998). Dada a dinamica das organizagoes, a complexidade do
conhecimento, o limite das técnicas de apreensdo deste e a efemeridade do valor das
formas explicitas de conhecimento, é necessario, em alternativa ou simultaneamente,
mapear os objetos de conhecimento e os colaboradores detentores do conhecimento na
organiza¢ao através das paginas amarelas do conhecimento. Desta forma, ao invés de se
tentar explicitar todo o conhecimento existente na organizagdao, algo praticamente
impossivel, procura-se identificar os colaboradores que possuem o conhecimento sobre os
diversos assuntos de interesse, sendo necessario, tal como no caso dos mapas mentais, criar
previamente uma taxonomia dos assuntos de interesse (Baroni, Moreira ef al, 2003;

Davenport & Prusak, 1998).
2.3.2 — Portais corporativos

Os portais corporativos englobam sob o mesmo interface diversas funcionalidades,
incluindo o acesso a aplicagoes de negdcio e ao conhecimento organizacional, pelo que tém
vindo a adquirit uma importancia cada vez mais acentuada nas organizaces (Baroni,
Moteira et al., 2003; Carvalho & Ferreira, 2001; Carvalho & Ferreira, 2006; Fulber, 2009;
Lindvall, Rus ez a/., 2003; Pinto, 20006; Sorte, 2008).

Os portais corporativos permitem que cada colaborador conheca e entenda melhor o seu

lugar na organizagao, ajudando-o a reconhecer e aceder ao conhecimento organizacional
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que ¢é para ele relevante. Os portais corporativos disponibilizam acesso a repositorios de
documentos, ligagio a sites internos e/ou externos e a outras fontes de conhecimento,
permitindo desta forma que cada utilizador tenha acesso ao conhecimento organizacional.
Os portais corporativos permitem ainda que os utilizadores organizem o seu trabalho por
tarefas, por comunidades ou de acordo com o seu trabalho (Baroni, Moreira ez al., 2003;

Fernandez, Gonzalez ef al., 2004; Lindvall, Rus ez a/., 2003; Neves, 20006; Sorte, 2008).

E possivel, dada a abrangéncia, encontrar portais corporativos com objetivos muito
diversos, onde se incluem: servir de apoio a tomada de decisdo, e suportar a cooperagao e
colaboragao entre colaboradores, através de féruns de discussao, servicos de mensagens,
chats ou videoconferéncia, bem como a colaboragao entre a organizagao e os seus clientes,
fornecedores ou outros parceiros. Os portais corporativos disponibilizam servicos como a
personalizacio do ambiente de trabalho e mecanismos de pesquisa e acesso ao
conhecimento de acordo com o perfil do utilizador, elaboragdo de mapas do
conhecimento, suporte de processos com base em sistemas workflow e localizagao e

colaboragao com especialistas de diversas areas (Lima, 2006; Marwick, 2001; Pinto, 2000).
2.3.3 — Sistemas colaborativos

A cooperagao entre grupos de individuos geograficamente dispersos ¢ uma necessidade
comum a muitas organiza¢oes (Almeida, 2007; Carvalho & Ferreira, 2001; Sorte, 2008). Os
sistemas colaborativos, frequentemente designados por sistemas de groupware, t¢ém como
principal objetivo servir de suporte a comunicagdo e colaboragio entre individuos,
promovendo a cooperagdo em projetos comuns e ajudando nos processos de partilha de
conhecimento (Alhawary & Alnajjar, 2008; Almeida, 2007; Baroni, 2000; Lindvall, Rus ez .,
2003; Pinto, 2006). Alguns destes sistemas oferecem ainda suporte especifico a processos
de cooperacio e colaboragao com clientes, fornecedores e outros parceiros, incrementando
a capacidade de relacionamento com entidades externas a organizagdo (Edwards & Shaw,

2005; Pinto, 2000).

Os sistemas colaborativos suportam a colaboracao formal, como a partilha de documentos,
e a colaboracdo informal, facilitando a troca de ideias, opinides e experiéncias. Dessa
forma, facilitam a troca de conhecimento tacito, bem como a partilha de conhecimento
explicito (Fernandez, Gonzalez e al., 2004; Lindvall, Rus ez al, 2003; Pinto, 20006). As
funcionalidades mais comuns que se podem encontrar nesta categoria de sistemas consiste

na partilha de documentos em tempo real, gestdo de projetos em ambiente colaborativo,
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coordenacdo de tarefas, calendarizacao de atividades, videoconferéncia, correio de voz,
chats, messenger, correio eletronico, grupos de discussdao, geracao de ideias e sistemas de
votagdo, e white boards. Estes sistemas estao classificados entre ferramentas para
comunicagao sincrona, como o messenger, e ferramentas para comunicagao assincrona, como
o correio eletrénico (Alhawary & Alnajjar, 2008; Baroni, Moreira ef al., 2003; Lindvall, Rus
et al, 2003; Pinto, 2006; Sorte, 2008). De um modo geral, a ado¢do de sistemas
colaborativos por parte das organizagoes traduz-se na simplificagio e otimizagio da
circulacio de conhecimento de acordo com as necessidades e interesses dos utilizadores, na
possibilidade de organizagdo de grupos de trabalho cooperantes, mesmo que
geograficamente distantes e na possibilidade de criagao de grupos de discussio (Baroni,

Moreira et al., 2003; Pinto, 20006).
2.3.4 — Sistemas de apoio a inovag¢io

Os sistemas de apoio a inovagdo sao sistemas que contribuem para a geracio de
conhecimento ao longo da concegdo de produtos, servicos e processos, contribuindo desta
forma para a inovagdo organizacional. Estes sistemas pretendem criar um ambiente virtual
com facilidades de simulagao grafica, facilitando a aplicagdo de conhecimentos e a analise
de resultados, sendo especialmente utilizados em I&D. Estes sistemas facilitam o acesso ao
conhecimento explicito, nomeadamente relacionado com patentes, artigos, modelos
concetuais e projetos de investigacao. Através da reutilizacio do conhecimento e da sua
aplicacdo em novos contextos, estes sistemas contribuem para a geracio de ideias e
consequentemente, para a conce¢ao de novos produtos, servicos € processos € para O
desenvolvimento de solugdes com vista a resolu¢io de problemas, facilitando ainda a
partilha de conhecimento ticito (Baroni, 2000; Baroni, Moreira et al., 2003; Carvalho &

Ferreira, 2001; Carvalho & Ferreira, 2006; Fulber, 2009; Pinto, 20006; Sorte, 2008).
2.3.5 — Sistemas de business intelligence

Os sistemas de business intelligence (BI) combinam informacao com ferramentas analiticas, de
forma a disponibilizar conhecimento relevante para a tomada de decisao. Os gestores
reconhecem que uma disponibilizacao atempada e regular do conhecimento permite
melhorar o desempenho do negécio, e consequentemente o desempenho da organizagao.
O objetivo dos sistemas de BI é, precisamente, melhorar a disponibilidade e qualidade do
conhecimento (Cavalcanti, Gomes ¢# al., 2001; Cody, Kreulen ¢ al., 2002; Leuch, 2000;
Santos & Correia, 2010; Santos & Ramos, 2000).
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Os sistemas de BI permitem a ordenagdo, a categorizagdo e a estruturagdo do
conhecimento, permitindo a reconfiguracio do conhecimento existente, bem como a
criagio de novo conhecimento. Estes sistemas facilitam a descoberta de padroes e de
relacionamentos menos evidentes, a elaboracao de previsoes baseadas em dados historicos
e a criacdo de cendrios que evidenciam o impacto da alteragao de diversas variaveis,
permitindo assim conhecer a organizacio em detalhe, bem como o seu ambiente de
negocio. Desta forma sio utilizados para descobrir oportunidades, identificar potenciais
problemas, perceber as mudangas de mercado, monitorizar o desempenho da organizacio e
servir de suporte a tomada de decisoes e ao desenvolvimento de estratégias (Baroni, 2000;

Pinto, 2006; Santos & Ramos, 2006; Sorte, 2008).
2.3.6 — Sistemas de ensino e aprendizagem a distincia

Os sistemas de ensino e aprendizagem a distancia, também designados por sistemas de e-
learning, tém como objetivo promover o ensino e a aprendizagem através da utilizagao das
TI como mediadoras entre os individuos e os recursos (Lindvall, Rus ez a4/, 2003; Pinto,

20006; Sorte, 2008).

Fatores como a necessidade dos colaboradores de uma organizagao obterem formagao ao
longo da vida, de forma a conseguirem identificar problemas e propor solugdes no seu dia
a dia de trabalho, a necessidade de implementar programas de formacao em organizacoes
distribuidas, com uma boa trelacio de custo/beneficio dos sistemas, e a rapidez com que o
conhecimento se torna obsoleto, vieram fomentar a adog¢ao do e-learning como uma
alternativa valida para transmitir conhecimento aos individuos de uma organizacao. O e-
learning possibilita ainda a valoriza¢ao dos talentos da organizacao pela multifuncionalidade
de papéis passiveis de serem desempenhados pelos colaboradores (Baroni, Moreira ez al.,

2003; Pinto, 2000).

Os sistemas de ensino e aprendizagem a distancia possibilitam a obtencao de vantagens
competitivas para as organizag¢oes através de uma aprendizagem que se quer continua, e
que resulta num elemento potenciador do capital intelectual das organiza¢des (Pinto, 20006;

Rodrigues, 2007).
2.3.7 — Sistemas de gestio de competéncias

Os sistemas de gestio de competéncias sao utilizados para identificar as capacidades, o

perfil de competéncias e a experiéncia dos colaboradores de uma organizagao. Alguns
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destes sistemas possibilitam a constru¢ao de arvores de conhecimento, as quais consistem
numa representacao visual das competéncias humanas, ajudando a identificar o
conhecimento existente e quem o possui, constituindo como tal uma boa ferramenta para
visualizar e medir o capital humano de uma organizagao (Lindvall, Rus e 4/, 2003; Pinto,

2006).

Estes sistemas permitem a identificagao dos pontos fortes e fracos de uma organizagao, em
termos de conhecimento organizacional, nomeadamente na identificagdo das areas com
necessidades de formacdo, e das areas em que a organizagdo dispde de uma maior massa
critica. Alguns SGC que se enquadram nesta categoria suportam também, para além da
identificacdo dos colaboradores, a identificagio de especialistas e a especificagdo de
apontadores para o conhecimento existente na organizagdao, remetendo, respetivamente,
para outras ferramentas aqui descritas: os sistemas especialistas (SE) e os mapas de

conhecimento (Lindgren & Henfridsson, 2004; Nantel, 2003; Pinto, 2000).
2.3.8 — Sistemas de gestio de documentos e conteudos

Os sistemas de gestio de documentos constituem os repositorios das organizagoes,
contribuindo para a gestao dos documentos gerados nas atividades organizacionais (Baroni,

2000; Baroni, Moreira ¢f al., 2003).

A gestdo de contetdos esta associada a gestao de documentos e enfatiza a administragdao
dos conteudos independentemente do suporte em que se apresentam, como por exemplo
correio, telefone e fax, correio eletronico, imagens e apresentagoes, ficheiros de audio e
video e toda a restante documentagio existente em papel (Baroni, 2000; Baroni, Moreira ez

al., 2003; Basto, 2003; Carvalho & Ferreira, 2001; Loureiro, 2003; Pinto, 2006; Sorte, 2008).

As organizagdes mantém repositorios de conhecimento estruturado, estando também
envolvidas na gestio das fontes de conhecimento nao estruturadas. As fontes de
conhecimento nao estruturadas representam quase 80% de todo o conhecimento existente
na organizacao, sendo portanto facil de compreender a importancia que a sua gestao
representa para a GC nas organizagoes. Nesse sentido os sistemas de gestio de
documentos e conteidos permitem a integracao das fontes de conhecimento estruturadas e
nao estruturadas, resultando em grandes beneficios para as organizagdes (Baroni, 2000;
Baroni, Moreira ez al., 2003; Basto, 2003; Campos & Rocha, 1997; Davenport & Prusak,
1998). Estes sistemas incluem funcionalidades relacionadas com a captura, armazenamento

e acesso a documentos, nomeadamente técnicas de indexacio e mecanismos avancados de
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pesquisa, baseados na catalogaciao automatica dos documentos e na criagao de taxonomias,
independentemente do formato em que estio disponiveis, bem como o controlo de
versoes, a partilha de documentos em tempo real, a colabora¢iao na edi¢ao de documentos
e o controlo de permissoes (Baroni, Moreira e# al., 2003; Lindvall, Rus ¢ a/, 2003; Pinto,

20006; Sorte, 2008).
2.3.9 — Sistemas especialistas

Os sistemas especialistas tém por objetivo a identificagao e o suporte 2 comunicagado com
especialistas, com o objetivo de se obterem solugoes, sugestdes, conselhos ou melhores
praticas com vista a resolu¢io de um determinado problema, sendo este conhecimento
armazenado em repositério para posterior reutilizagao. Estes sistemas capturam também o
conhecimento diretamente a partir de especialistas e representam-no sob a forma de regras,
as quais sao processadas e combinadas com o intuito de se obterem conclusoes, ajudando
utilizadores na resolu¢ado de problemas concretos através de explicagdes logicas de
processos. Os SE sao ainda utilizados para capturar uma parcela do conhecimento dos
colaboradores com maior produtividade, para depois estrutura-lo de forma a poder ser
partilhado entre os colaboradores da organizac¢ao (Baroni, 2000; Lindvall, Rus ez 4/, 2001;
Lindvall, Rus ¢# a/., 2003; Pinto, 20006).

Os SE acompanham e avaliam as respostas dadas na resolucao dos problemas, a satisfacao
dos colaboradores, e regulam a atribuicio de prémios de reconhecimento aos
colaboradores que contribuam para o seu sucesso na organizagao (Lindvall, Rus e# 4/, 2001;
Lindvall, Rus e 4/, 2003; Pinto, 2006). De uma forma em geral estes sistemas permitem
reduzir o tempo de resolugdo de um problema, sendo especialmente uteis nos casos em que
os especialistas se encontram em locais geograficamente distantes (Lindvall, Rus e# 4/, 2001;
Lindvall, Rus e a/, 2003; Pinto, 2006). A utilizacdo destes sistemas comprova que uma
parte do conhecimento nao pode ser tornado explicito e armazenado sob formato digital,
sendo referido que um dos grandes desafios para os SE consiste numa maior explicitacao

do conhecimento tacito dos especialistas (Baroni, 2000; Davenport & Prusak, 1998).
2.3.10 - Sistemas de workflow

Os sistemas de workflow, também designados por sistemas de gestao de fluxos de trabalho,
tém como objetivo gerir os fluxos associados aos processos de negocio, suportando dessa
forma a colaborag¢do entre os intervenientes na execu¢do dos processos de negbcio da

organiza¢ao. Nesse sentido, os sistemas de workflow coordenam os fluxos de conhecimento
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de colaborador para colaborador, de localizagdo para localizagao e de tarefa para tarefa, nos
processos que requerem conhecimento estruturado e ordenado (Almeida, 2007; Baroni,
2000; Baroni, Moreira et a4/, 2003; Bock & Marca, 1995; Lindvall, Rus ¢ 2/, 2003; Pinto,
20006; Sorte, 2008).

Os sistemas de workflow facilitam a codifica¢ao, formalizacao e publica¢io do conhecimento
associado aos processos de negbcio, sob a forma de relatérios, documentos ou
especificagdoes técnicas, como também o proprio conhecimento e experiéncia dos

colaboradores (Pinto, 2000).
2.3.11 - Sistemas de help desk

Os sistemas de lelp desk tém como objetivo principal oferecer suporte, nomeadamente
colaboragao e apoio técnico, aos clientes de uma organizacao (Halverson & Erickson, 2004;
Pinto, 2006; Sorte, 2008). Estes sistemas sustentam a partilha de conhecimento entre a
organiza¢ao e os seus clientes, podendo a partilha estender-se a dominios como produtos e
servicos comercializados, especificagées técnicas, ajuda na resolugio de problemas e
comportamentos aconselhados perante determinadas situagdes (Lindvall, Rus ez a/, 2003;

Pinto, 2006).

Nos sistemas de help desk ¢ frequente encontrar funcionalidades como a manutencio e
acesso a uma base de conhecimento, o encaminhamento automatico das questoes
colocadas pelos clientes para os colaboradores, com base nas competéncias destes e/ou
nos perfis dos clientes, o acesso ao perfil dos clientes e ao catalogo de produtos e servigos,
e facilidades de comunicacio sincrona com clientes. E ainda frequente encontrar
funcionalidades como o apoio a resolucio de problemas numa perspetiva passo-a-passo,
baseadas em problemas reportados anteriormente e nas solugdes encontradas para os
resolver. Os sistemas de help desk possibilitam ainda a captura de conhecimento sobre os
clientes e o mercado em que a organizacio se movimenta, através de formularios que
permitem inquirir os clientes, ou potenciais clientes, sobre o seu grau de satisfagao, as suas
necessidades, os problemas com que frequentemente se deparam e as suas expectativas ou
opinides (Lindvall, Rus e¢# a/, 2001; Lindvall, Rus e# a/, 2003; Pinto, 20006). Estes sistemas
podem ainda apoiar os proprios colaboradores do suporte a clientes, disponibilizando-lhes
um suporte continuo, enquanto os colaboradores desenvolvem as competéncias para
poderem providenciar um suporte adequado aos clientes (Lindvall, Rus e 4/, 2001;

Lindvall, Rus e# a/., 2003).
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2.3.12 — Ferramentas da web 2.0

As ferramentas da web 2.0 tém como objetivo contribuir para o suporte da GC nas
organizagoes, tendo em vista a dinamizagao dos processos de negocio, através do aumento
da participag¢ao dos colaboradores na criagao e partilha do conhecimento organizacional,
mediante a melhoria da comunicagido e colaboragao entre estes (Andriole, 2010; Mcafee,
2009; O'dell & Hubert, 2011). Nesse sentido, as ferramentas da web 2.0 tém como
principais vantagens a flexibilidade e o dinamismo associado a sua utilizagdo pelos

colaboradores (Andriole, 2010; O'dell & Hubert, 2011).

As ferramentas mais comuns que se podem encontrar nesta categoria de SGC sdo os
blogues, o social bookmarking, folksonomies e collaborative tagging, os mashups, os microblogues, o
pod/ vod casting, as really simple syndication, as redes sociais, as virtual spaces e os wikis (Andriole,

2010; O'dell & Hubert, 2011).
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3 — Proposta de referencial de praticas de GC

Neste capitulo é apresentada a proposta de referencial de praticas de GC, questao central
deste estudo. Através da proposta de referencial sera possivel obter uma visao global das
praticas de GC e de como o seu desenvolvimento podera ser levado a cabo com o
contributo dos mecanismos e o suporte dos SGC, potenciando desta forma a GC nas
organizag¢oes. Na primeira sec¢ao ¢ apresentada a elaboracdo da sistematizagdo de praticas
de GC. Da mesma forma, na segunda seccdo é apresentada a elaboragio da sistematizagao
de mecanismos de GC. Na terceira seccio é brevemente referida a sistematizacao adotada
de SGC. A proposta de referencial ¢ apresentada na quarta secgdo, em conjunto com as

consideracoes tidas em conta na sua elaboragio.
3.1 - Elaboragdo da sistematizagio de praticas de GC

Através da analise da lista de praticas de GC identificadas na revisao de literatura, e das
respetivas descri¢Oes, constata-se que algumas praticas, apesar de serem referidas de modo
distinto por diferentes autores, representam o mesmo conceito. Encontram-se também
diversos conceitos que se referem a mesma pratica mas com niveis de abrangéncia
diferentes. Duas das praticas identificadas, a aprendizagem organizacional e a memoria
organizacional, sio consideradas no ambito deste estudo como macro conceitos e nao
como praticas de GC. Identificam-se estas situagoes na tabela 3.1, com vista a criagao de
uma sistematizagao de praticas de GC a ser utilizada na proposta de referencial. As
consideragdes sio apresentadas em conjunto com as praticas de GC, bem como o

consequente resultado na sistematizagao.

Resultado na

Praticas de GC Consideragdes . -
sistematizagido

A GC promove a aprendizagem
organizacional ao desenvolver a
capacidade da organizagio em
compreender o seu ambiente, bem | Macro conceito relacionado
como ao incorporar este com a GC (Jennex, 2005)
conhecimento nos processos de
negocio da organizagio (King, 2007;
Laudon & Laudon, 20006).

- Aprendizagem organizacional

A memoria organizacional ¢é o
tresultado  do esforco continuo | Macro conceito relacionado
desenvolvido  pela aprendizagem | com a GC (Alavi & Leidner,
organizacional no progresso da GC | 2001; Jennex, 2005; Probst,

nas organizacdes (Bukowitz & Raub ¢ al.,, 2000)
Williams, 2002; Dalkir, 2005).

- Meméria organizacional
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Praticas de GC

Consideracoes

Resultado na
sistematizagao

- Comunidades de pratica

- Comunidades e redes de
conhecimento

- Comunidades de aprendizagem
- Comunidades de interesse

- Grupos, grupos de trabalho e
grupos tematicos

- Comunidades e redes de
especialistas

Todas estas praticas podem, de uma
forma geral, ser consideradas como
grupos de individuos que trabalham
em conjunto no desenvolvimento e
eventual partilha de conhecimento de
um tema especifico (Alho &
Carvalho, 2007; Armbrecht, Chapas
et al., 2001; Batista, Quandt ez al,
2005; Earl, 2001; Kuniyoshi, 2008,
Lang, 2001; Ruikar, Anumba e a4/,
2007; Sarmento, 2002).

Comunidades de pratica

- Educagio corporativa

Educacio corporativa

- Gestdo de competéncias

Gestido de competéncias

A inovagio s6 podera dar o seu

~ ~ melhor  contributo  para  as
- Gestdo de Inovagao organizagbes se for devidamente . . ~
i T . Gestdo de inovacao
- Inovagio gerida e dinamizada (Canongia,
Santos et al., 2004; Poissant, Ahmed
et al., 2010; Skadiang, 2009).
- Governance da GC - Governance da GC

- Inteligéncia organizacional
- Inteligéncia empresarial

- Inteligéncia competitiva

A inteligéncia competitiva (IC) ¢
muito mais ampla do que a
inteligéncia sobre os concorrentes,
sendo muitas vezes referida de forma
intercambiavel com a inteligéncia
organizacional (I0). Na realidade,
existem muitos autores que utilizam
os trés termos com o mesmo sentido
(Alho & Carvalho, 2007; Batista,
Quandt e al, 2005; Maier, 2010;
Matheus & Parreiras, 2004; Oliveira,

Inteligéncia organizacional

- Li¢oes aprendidas

2007; Stanford, 2001).

Ligoes aprendidas

- Mapeamento de conhecimento
- Mapeamento de competéncias

- Mapeamento de processos

Existem  diversos autores que
consideram o mapeamento de
competéncias e o mapeamento de
processos como 4reas pertencentes
a0 mapeamento de conhecimento
(Lecocq & Valcartier, 2006; O'dell &
Hubert, 2011; Vestal & Simmons,

2003).

Mapeamento de
conhecimento

- Melhores praticas

Melhores praticas

Tabela 3.1 — Sistematizagdo de praticas de GC.

Tendo em conta as consideracOes apresentadas, a sistematizacio de praticas de GC

elaborada no ambito deste trabalho ¢é constituida pelas seguintes nove praticas:

e Comunidades de pratica
e Educagio corporativa
¢ Gestao de competéncias

e Gestdo de inovagio
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e Governance da GC

e Inteligéncia organizacional

e Ligdes aprendidas

e Mapeamento de conhecimento

e Melhores praticas

3.2 — Elaboragao da sistematizagao de mecanismos de GC

Através da analise da lista de mecanismos de GC identificados na revisao de literatura, e das

respetivas descri¢oes, constata-se que diversos mecanismos, apesar de serem referidos de

modo diferente por diversos autores, representam O MmMESMO CONCEItO Ou estao

relacionados. Encontram-se também diversos mecanismos associados ao desenvolvimento

de outros mecanismos de GC. A transferéncia de conhecimento dos especialistas ¢

considerada no ambito deste estudo como conceito € nao como mecanismo de GC.

Identificam-se estas situacoes na tabela 3.2, com vista a criacio de uma sistematizacao de

mecanismos de GC a ser utilizada na proposta de referencial. As consideracdes sao

apresentadas em conjunto com os mecanismos de GC, bem como o consequente resultado

na sistematizacao.

Resultado na

Mecanismos de GC Consideragdes . g
sistematizagio
As abordagens tentativa erro, a
- Aprender fazendo aprendizagem por observagio, a
- Abordagens tentativa erro aprendizagem através da pratica, as
) R simulagdes e o treino no posto de
- Aprendizagem por observagio | trabalho foram considerados sob o
- Aprendizagem através da aprender fazendo, dado que o seu Aprender fazendo

pratica
- Simulag¢oes

- Treino no posto de trabalho

objetivo principal e/ou descrigio
pode  ser  considerado  como
semelhante (Fernandez, Gonzalez ef
al., 2004; Jubilato, 2008; Kuniyoshi,
2008).

- Atribuicdo de prémios e
reconhecimento

Atribuicdo de prémios e
reconhecimento

- Benchmarking

Benchmarking

- Comunicac¢ao institucional

Comunicagio institucional

- Desenvolvimento de novos
produtos, servigos e
procedimentos/processos

- Desenvolvimento de modelos e
protétipos

O  desenvolvimento de novos
produtos, servicos e
procedimentos/processos e o
desenvolvimento de modelos e
prototipos sdo mecanismos
diretamente relacionados com a
inovagdo organizacional, tendo por
isso sido considerados como um sé
mecanismo (Fulber, 2009; Lira, 2008;
Martins, 2010; O'dell & Hubert,
2011; Schlesinger, Reis e al., 2008).

Desenvolvimento de novos
produtos, modelos e
prototipos, servigos e

processos
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Mecanismos de GC

Consideracoes

Resultado na
sistematizagao

- Documentacao

Documentacio

- Encontros formais

- Reuniodes

- AAR, PPR, PMR, peer reviews e

peer assists

- Conferéncias, seminirios e
palestras

As  conferéncias, semindrios e
palestras, as reunides e as AAR,
PPR, PMR, peer reviews e peer assists
foram consideradas sob os encontros
formais, dado que o seu objetivo
principal e/ou descricio pode ser
considerado como semelhante
(Batista, 2008; Neves & Sousa, 2010;
O'dell & Hubert, 2011).

Encontros formais

- Encontros informais

- Brainstorming (sessoes e campos)

- Dialogos, conversas e
discussoes

- Interacdes face a face
- Knowledge days
- Knowledge cafés
- Salas de conversacio

- Conversas telefénicas

Os dialogos, conversas e discussoes,
as interacoes face a face, o
brainstorming (sessbes e campos), 0s
knowledge days e os knowledge cafés, as
salas de conversacdo e as conversas
telefénicas foram consideradas sob
os encontros informais, dado que o
seu objetivo principal e/ou descrigio
pode  ser  considerado  como
semelhante (Loureiro, 2003; O'dell &
Hubert, 2011, Rao, 2005;
Schlesinger, Reis ef al., 2008; Senge,
2000; Skadiang, 2009).

Encontros informais

- Lideranca pelo exemplo

- Champions da GC

A lideranca pelo exemplo e os
champions da GC sdo mecanismos
relacionados com a forma como as
estruturas organizacionais gerem e
dinamizam o conhecimento, tendo
por isso sido considerados como um
s6 mecanismo, designado de estilo de
lideranca (Chan & Chau, 2005;
Skadiang, 2009).

Estilo de lideranga

- Mentoring
- Coaching
- Apprenticeship

O mentoring, coaching e o apprenticeship
sdo mecanismos relacionados com o
acompanhamento, em maior ou
menor grau, dos colaboradores na
organizacio, tendo por isso sido
considerados como um s6
mecanismo (Almeida, 2000; Alves,
2008; Dalkir, 2005; Skadiang, 2009).

Mentoring, coaching e

apprenticeship

- Planificagio de sucessbes

- Entrevistas de saida

As entrevistas de saida foram
consideradas sob a planificacio de
sucessoes, tendo em conta que o seu
objetivo  principal é  comum,
consistindo essencialmente na
manutencdo do conhecimento na
organizacio (O'dell & Hubert, 2011;

Planificacio de sucessoes

- Recrutamento e selegio

Probst, Raub ef 4/, 2000).

Recrutamento e selecio

- Redes e parcerias

- Projetos cooperativos

As redes e patcerias e os projetos
cooperativos s40 mecanismos
relacionados com o estabelecimento
de  relacbes intra e  inter
organizacionais, tendo por isso sido
considerados como um s6
mecanismo (Fulber, 2009; Li, Huang
et al, 2009; O'dell & Hubert, 2011;
Saatcioglu, Ozmen et al., 2009).

Redes, patcerias e projetos
cooperativos
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Mecanismos de GC

Consideracoes

Resultado na
sistematizagao

- Rotac¢io e mobilidade de
colaboradores

- Desenvolvimento de
colaboradores generalistas

O desenvolvimento de colaboradores
generalistas foi considerado sob a
rotacio e mobilidade de
colaboradores, tendo em conta que a
rotagao de colaboradores, enquanto
ato intencionado, confunde-se com o
desenvolvimento de colaboradores
generalistas (Andreeva & Ikhilchik,
2009; Faria, 2003; Glisby & Holden,
2003; Jubilato, 2008;
Managementstudyguide, nd.;
Nonaka, 1991, 1994).

Rotagido e mobilidade de
colaboradores

- Universidades corporativas
- Formacio

- Workshops

As UC, a formagio e os workshops sio
diretamente
relacionados com a aprendizagem na
organizacio, tendo por isso sido
considerados ~ como  um  sO
mecanismo (Conejero, 2011,
Kuniyoshi, 2008; Li, Huang e al,
2009; Neves & Sousa, 2010;
Schlesinger, Reis ¢z al., 2008).

mecanismos

Universidades corporativas,
formacao e workshops

- Desenvolvimento e partilha de
experiéncias

- Desenvolvimento e partilha de
modelos mentais

O desenvolvimento e partilha de
experiéncias e de modelos mentais
contribui, enquanto desenvolvimento
pessoal, para o aprender fazendo, e
enquanto partilha, para os encontros
formais e informais.

Aprender fazendo
Encontros formais

Encontros informais

- Histérias e storytelling

As  histérias e o storyrelling
contribuem, enquanto leitura, para a
documentacio, e enquanto storytelling,
para os encontros formais ¢
informais.

Documentacao
Encontros formais

Encontros informais

- Eventos

- Metéforas, analogias e
narrativas

- Perspetivas e ideias

- Resolugio de problemas em
colaboracio

- Tomada de decisoes em
conjunto

Os eventos, de caracter formal e
informal, e o uso de metaforas,
analogias e narrativas, perspetivas e
ideias contribuem para os encontros
formais e informais.

A resolugio de problemas em
colaboracdo e a tomada de decisbes
em conjunto ocorrem essencialmente
sob os encontros formais e
informais.

Encontros formais

Encontros informais

- Transferéncia de conhecimento
dos especialistas

A transferéncia de conhecimento dos
especialistas ndo foi diretamente
considerada sob a sistematiza¢ao de
mecanismos de GC, pelo facto de ja
estar representada e refletida através
de  diversos  mecanismos  ji
considerados, o que ao mesmo
tempo limitou a possibilidade de a
associar ou relacionar devidamente
com mecanismos especificos.

Conceito relacionado com a

GC

Tabela 3.2 — Sistematizagdo de mecanismos de GC.
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Tendo em conta as consideragdes apresentadas, a sistematizacao de mecanismos de GC

elaborada no ambito deste trabalho é constituida pelos seguintes quinze mecanismos:

e Aprender fazendo

e Atribui¢do de prémios e reconhecimento
e Benchmarking

e Comunicagio institucional

¢ Desenvolvimento de novos produtos, modelos e protétipos, servigos e

processos

e Documentagao

¢ Encontros formais

¢ Encontros informais

e Estilo de lideranca

e Mentoring, coaching e apprenticeship
e Planificagdao de sucessdes

¢ Recrutamento e selecido

¢ Redes, parcerias e projetos cooperativos
¢ Rotagido e mobilidade de colaboradores

e Universidades corporativas, formacao e workshops
3.3 — Elaboragio da sistematizagiao de SGC

Como anteriormente referido, foi adotada a classificacio de SGC de Pinto (2006), em
conjunto com uma categoria de ferramentas da web 2.0, como sistematizagio de SGC, no

ambito deste trabalho.
3.4 — Proposta de referencial

A proposta de referencial de praticas de GC foi elaborada com base nas sistematizaces de
praticas, mecanismos e SGC previamente desenvolvidas. As relagdes entre os conceitos
oram estabelecidas de acordo com as definicGes apresentadas, considerando o contributo
for tabelecidas d d defini r tadas, iderand tribut
que cada mecanismo e o suporte que cada SGC pode prestar ao desenvolvimento das

diversas praticas de GC existentes.
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3.4.1 — Contributo dos mecanismos e suporte dos SGC as Comunidades de pratica

As CdP consistem essencialmente em grupos de individuos que trabalham em conjunto no
desenvolvimento de um tema comum. Relativamente a mecanismos, o aprender fazendo
contribui para as CdP através do trabalho desenvolvido pelos seus membros. A atribui¢do
de prémios e reconhecimento contribui para as CdP na medida em que a utilizagio deste
mecanismo pode envolver e motivar alguns dos seus membros, ou mesmo as CdP como
um todo. O benchmarking contribui para as CdP, na medida em que entre os objetivos das
CdP encontra-se o estudo e a partilha de melhores praticas. A comunicagao institucional
contribui para as CdP, na medida em que a divulgacao das CdP e do trabalho por estas
desenvolvido pode facilitar e dinamizar o seu funcionamento e até promover a criagao de
novas CdP. O desenvolvimento de novos produtos, modelos e protétipos, servigos e
processos contribui para as CdP, na medida em que através deste mecanismo ¢ gerado
novo conhecimento que podera ser util ao trabalho desenvolvido pelas CdP. A
documentagao, em formato manual ou eletronico, contribui para as CdP como meio de
partilha de conhecimento. Os encontros formais contribuem para as CdP, como meio de
divulgagao do trabalho por estas desenvolvido e forma de promover a reuniao dos diversos
membros. Os encontros informais contribuem para as CdP, na medida em que a
flexibilidade e dinamica associada a estes permite uma rapida partilha de conhecimento
entte membros. O estilo de lideranca existente nas organizagoes influencia o
funcionamento das CdP, podendo apoiar ou prejudicar o seu funcionamento. O wentoring,
coaching e apprenticeship contribuem para as CdP, na medida em que este mecanismo pode
ocorrer entre os membros de uma CdP tendo em vista a concretizagio dos objetivos das
CdP. As redes, parcerias e projetos cooperativos contribuem para as CdP, na medida em
que o estabelecimento de relagOes intra e inter organizacionais pode originar a criagao e
facilitar o funcionamento das CdP. As UC, formagao e workshops contribuem para as CdP,
na medida em que a formagao dos seus membros influencia o funcionamento das CdP e a

concretizagao dos seus objetivos.

Relativamente a SGC, os mapas de conhecimento facilitam o funcionamento das CdP
através da disponibilizagao de acesso ao conhecimento explicito organizacional, incluindo a
pesquisa de colaboradores da organizagao. Os portais corporativos mais recentes partilham
caracteristicas com os sistemas colaborativos, suportando ambos a comunicacio e
colaboragao entre os membros das CdP. Os sistemas de apoio a inovag¢ao facilitam, tal

como os mapas de conhecimento, o trabalho desenvolvido pelas CdP, neste caso
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especificamente através da disponibilizacio de acesso a conhecimento explicito como as
patentes, artigos e projetos de investigagao. Os sistemas de Bl facilitam o trabalho
desenvolvido pelas CdP, na medida em que o conhecimento explicito desenvolvido por
estes permite a descoberta de oportunidades e a identificagdo de problemas. Os sistemas
de ensino e aprendizagem a distancia facilitam também o trabalho desenvolvido pelas CdP
através da disponibilizacdo dos recursos de e-learning organizacionais aos seus membros. Os
sistemas de gestao de documentos e conteudos facilitam o funcionamento das CdP, na
medida em que desenvolvem a gestio de documentagdo e conteudos associada. Os SE
facilitam o trabalho desenvolvido pelas CdP, na medida em que suportam a comunicagao
com especialistas e a captura/disponibilizacio de conhecimento explicito, nomeadamente
solugdes para problemas e sugestoes. Os sistemas de help desk facilitam também o trabalho
desenvolvido pelas CdP, na medida em que poderdo disponibilizar conhecimento
necessario a resolucao de problemas para as CdP. Por fim, as ferramentas da web 2.0
suportam o trabalho desenvolvido pelas CdP, facilitando a comunicagdo e a colaboracio

entre os seus membros e a partilha de conhecimento.
3.4.2 — Contributo dos mecanismos e suporte dos SGC para a Educagio corporativa

A EC tem essencialmente como objetivo promover a formagao escolar e académica dos
colaboradores, tendo em conta as necessidades, os objetivos estratégicos e o
desenvolvimento do capital intelectual da organizagdo. Relativamente a mecanismos, o
aprender fazendo contribui para a EC nomeadamente através do estudo relacionado com a
frequéncia de formagdes de cariz escolar e académico. A atribuicio de prémios e
reconhecimento contribui para a EC na medida em que a utiliza¢do deste mecanismo pode
motivar os colaboradores a desenvolver as suas competéncias escolares e académicas. A
comunicagio institucional contribui para a EC, na medida em que a divulga¢ao da EC pode
dinamizar o seu desenvolvimento na organizagao e a concretiza¢gio dos seus objetivos. A
documentacao, em formato manual ou eletrénico, contribui para a EC como meio de
partilha de conhecimento, incluindo todos os procedimentos associados. Os encontros
formais contribuem para a EC essencialmente como meio de divulgacio do conhecimento.
Os encontros informais contribuem também para a EC, na medida em que a flexibilidade e
dinamica associada a estes facilita a divulgacdo de conhecimento. O estilo de lideranca
existente nas organizacoes influencia a EC, podendo apoiar ou prejudicar o seu
desenvolvimento. O mentoring, coaching e apprenticeship contribuem para a EC essencialmente

através do aconselhamento relacionado com formagao, incluindo os apoios concedidos aos
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colaboradores. A planificacao de sucessdes contribui, de certa forma, para a EC, na medida
em que pode ser relacionada com o aconselhamento de formacio tendo em vista a
qualificagdo e preparagao académica dos colaboradores que virdo a desempenhar funcoes
especificas. O recrutamento e selecdo de novos colaboradores contribui para a EC, na
medida em que estd relacionado com o desenvolvimento do capital intelectual da
organizac¢ao. As redes, parcerias e projetos cooperativos contribuem para a EC,
nomeadamente as parcerias com universidades e institutos tendo em vista a formagdo
académica dos colaboradores. As UC, formacao e workshops contribuem também para a EC
na organizagao, estando diretamente relacionadas com a aprendizagem dos colaboradores e

a partilha de conhecimento.

Relativamente a SGC, os mapas de conhecimento suportam a EC, na medida em que
poderdo disponibilizar acesso a conhecimento explicito, relacionado por exemplo com
I&D relacionada com a organizagiao, permitindo ainda a pesquisa de colaboradores que
possuam conhecimento em determinadas areas. No mesmo sentido, 0os portais
corporativos suportam a EC, na medida em que disponibilizam acesso a conhecimento
explicito, incluindo repositérios de documentos, ligacao a sites internos e/ou externos e a
outras fontes de conhecimento. Os sistemas colaborativos suportam a EC, na medida em
que suportam a comunicagdo e colaboragdo relacionada, entre os colaboradores. Os
sistemas de ensino e aprendizagem a distancia tém como objetivo a promog¢ao do ensino e
da aprendizagem, suportando diretamente a EC através da disponibilizagao dos recursos de
e-learning organizacionais. Os sistemas de gestio de competéncias suportam a EC na medida
em que identificam as capacidades, o perfil de competéncias e a experiéncia dos
colaboradores de uma organizagdo, permitindo, por exemplo, a identificacio dos
colaboradores que poderdo dar uma determinada formacao interna. Os sistemas de gestao
de documentos e conteudos suportam também a EC, na medida em que podem contribuir
para a gestao de documentos e conteudos associada. Os SE facilitam o desenvolvimento da
EC, na medida em que suportam a identificacio e a comunicacao com especialistas, 0s
quais poderao por exemplo dar formacio numa determinada drea, para além do
conhecimento explicito que partilham. Os sistemas de workflow suportam a EC, na medida
em que gerem os processos de workflow relacionados. Por fim, as ferramentas da web 2.0
suportam também a EC, na medida em que suportam a comunicagiao e colaboragao entre

os colaboradores.
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3.4.3 — Contributo dos mecanismos e suporte dos SGC na Gestao de competéncias

A gestiao de competéncias tem essencialmente como objetivo promover a formacao técnica
dos colaboradores, tendo em conta as necessidades, os objetivos estratégicos e o
desenvolvimento do capital intelectual da organizagao. Relativamente a mecanismos, o
aprender fazendo contribui para a gestaio de competéncias nomeadamente através do
trabalho diario desenvolvido pelos colaboradores no exercicio das suas funcgbes. A
atribuicdo de prémios e reconhecimento contribui para a gestio de competéncias na
medida em que a utilizagdo deste mecanismo pode motivar os colaboradores a desenvolver
as suas competéncias técnicas. A comunica¢ao institucional contribui para a gestao de
competéncias, na medida em que a divulgacao da gestio de competéncias pode facilitar o
seu desenvolvimento na organizagdo bem como a concretizagdo dos seus objetivos. A
documentacao, em formato manual ou eletronico, contribui para a gestao de competéncias
como meio de partilha de conhecimento, incluindo todos os procedimentos associados. Os
encontros formais contribuem para a gestao de competéncias essencialmente como meio
de divulgacdo do conhecimento. Os encontros informais contribuem para a gestdo de
competéncias, na medida em que a flexibilidade e dinamica associada a estes facilita a
divulgaciao de conhecimento. O estilo de lideranca existente nas organizagdes influencia a
gestao de competéncias, podendo apoiar ou prejudicar o seu desenvolvimento. O mentoring,
coaching e apprenticeship contribuem para a gestao de competéncias através da partilha de
conhecimento técnico e do aconselhamento relacionado com formacao, incluindo os
apoios concedidos aos colaboradores. A planificagao de sucessoes contribui para a gestio
de competéncias na medida em que estd relacionada com a qualificacdo e preparaciao
técnica dos colaboradores que virdo a desempenhar fungoes especificas. O recrutamento e
selecio de novos colaboradores contribui para a gestio de competéncias, na medida em
que facilita a obtenc¢do rapida de novo conhecimento, necessitio a concretizacao dos
objetivos estratégicos e ao desenvolvimento do capital intelectual da organizagao. As redes,
parcerias e projetos cooperativos contribuem para a gestio de competéncias,
nomeadamente as parcerias com outras organizacoes, como por exemplo as parcerias com
fornecedores de equipamento tendo em vista a formagdo técnica dos colaboradores. A
rotagdao e mobilidade de colaboradores contribui para a gestio de competéncias na medida
em que os colaboradores, expostos a diferentes situages e experiéncias na organizagao,
desenvolvem as suas competéncias. As UC, formacao e workshops contribuem diretamente
para a gestdao de competéncias na organizagao, estando relacionadas com a aprendizagem

dos colaboradores e a partilha de conhecimento.
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Relativamente a SGC, os mapas de conhecimento suportam a gestao de competéncias, na
medida em que disponibilizam acesso ao conhecimento explicito organizacional, incluindo
a pesquisa de colaboradores da organizacao. Os portais corporativos suportam a gestao de
competéncias, na medida em que disponibilizam acesso a conhecimento explicito,
incluindo repositérios de documentos, ligacido a sites internos e/ou externos e a outras
fontes de conhecimento, e comunicag¢ao e colabora¢io com especialistas de diversas areas.
Os sistemas colaborativos suportam também a gestdo de competéncias, na medida em que
suportam a comunicacao e colaboragio relacionada, entre os colaboradores. Os sistemas de
ensino e aprendizagem a distancia tém como objetivo a promog¢iao do ensino e da
aprendizagem, suportando diretamente a gestio de competéncias através da
disponibilizacao dos recursos de e-learning organizacionais. Os sistemas de gestao de
competéncias suportam diretamente a gestdo de competéncias, na medida em que
identificam as capacidades, o perfil de competéncias e a experiéncia dos colaboradores de
uma organiza¢do, permitindo no geral a identificagio das areas com necessidades de
formagdo e das areas em que a organizagao dispoe de uma maior massa critica. Os sistemas
de gestao de documentos e conteudos suportam a gestio de competéncias, na medida em
que desenvolvem toda a gestao de documentacao e contetdos associada. Os SE suportam
a gestao de competéncias, na medida em que suportam a comunica¢ao com especialistas
com o objetivo de obter solucbes, sugestdes ou conselhos com vista a resolugao de
problemas, e a posterior captura deste conhecimento para disponibilizacio aos
colaboradores da organizacdo. Os sistemas de workflow suportam também a gestao de
competéncias, na medida em que gerem os processos de workflow relacionados. Os sistemas
de help desk facilitam a gestao de competéncias na medida em que suportam as consultas
dos colaboradores da organizagdo, permitindo ainda aos colaboradores do lelp desk
desenvolver as suas competéncias. Por fim, as ferramentas da web 2.0 suportam a gestio de
competéncias, na medida em que suportam a comunicacao e colaboracio entre os

colaboradores e a partilha de conhecimento.
3.4.4 — Contributo dos mecanismos e suporte dos SGC para a Gestiao de inovagio

A GI tem essencialmente como objetivo reunir as condi¢des que permitem desenvolver a
inovagao nas organizagoes, contribuindo para a melhoria do desempenho e para a criagdo
de valor e de vantagem competitiva. Relativamente a mecanismos, o aprender fazendo
contribui para a GI através do trabalho desenvolvido pelos colaboradores, nomeadamente

pelos grupos de 1&D. A atribuicdo de prémios e reconhecimento contribui para a GI na
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medida em que motiva os colaboradores a contribuirem para a inovagiao organizacional. O
benchmarking contribui para a GI na medida em que promove a melhoria dos produtos,
servigos e processos. A comunicagao institucional contribui também para a GI, na medida
em que a divulgagdo da GI promove o desenvolvimento da inovagdo na organizagdo, em
especial o trabalho desenvolvido pelos grupos de I&D. O desenvolvimento de novos
produtos, modelos e prototipos, servigos e processos contribui diretamente para a GI,
constituindo habitualmente a forma mais visivel de inovagio organizacional. A
documentag¢ao, em formato manual ou eletrénico, contribui para a GI como meio de
partilha de conhecimento. Os encontros formais contribuem para a GI como meio de
divulgaciao do conhecimento. Os encontros informais contribuem para a GI, na medida em
que a flexibilidade e dinamica associada a estes facilita a divulgacao de conhecimento. O
estilo de lideranga existente nas organizagdes influencia a GI, podendo apoiar ou prejudicar
o seu desenvolvimento. O mentoring, coaching e apprenticeship contribuem para a GI através da
partilha de conhecimento entre colaboradores, incluindo o aconselhamento sobre
formagdo. A planificagdo de sucessoes contribui também de certa forma para a GI, na
medida em que promove a qualificacio e preparagao dos colaboradores que virao a
desempenhar fungdes especificas, bem como a manutengao do conhecimento
organizacional. O recrutamento e selecao de novos colaboradores contribui também para a
GI, na medida em que facilita a obtencdo rapida de novo conhecimento, necessatio ao
desenvolvimento organizacional. As redes, parcerias e projetos cooperativos desenvolvidos
com outros departamentos e organizagdes, nomeadamente universidades e institutos de
investigacdo, contribuem para a GI. A rotagdo e mobilidade de colaboradores contribui
para a GI na medida em que os colaboradores, expostos a diferentes situagdes e
experiéncias na organizacao, desenvolvem as suas competéncias e o conhecimento do
negocio. As UC, formagao e workshops contribuem para a GI, na medida em que estdo

relacionadas com a formagao dos colaboradores, a qual se podera traduzir em inovagao.

Relativamente a SGC, os mapas de conhecimento suportam a GI, na medida em que
disponibilizam acesso ao conhecimento explicito organizacional, incluindo a pesquisa de
colaboradores da organizagao. Os portais corporativos suportam a GI, na medida em que
disponibilizam acesso a conhecimento explicito, incluindo repositérios de documentos,
ligacdo a sites internos e/ou externos e a outras fontes de conhecimento, e comunicagio e
colaboragao com especialistas de diversas areas. Os sistemas colaborativos suportam
também a GI, na medida em que suportam toda a comunicagdo e colaboragio entre os

colaboradores. Os sistemas de apoio a inovagdao suportam diretamente a GI, através do
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suporte a concegao de produtos, servicos e processos e do acesso a conhecimento explicito
relacionado com patentes, artigos, modelos concetuais e projetos de investigacao. Os
sistemas de BI suportam a GI, na medida em que o conhecimento explicito desenvolvido
por estes permite a descoberta de oportunidades e a identificagio de problemas. Os
sistemas de ensino e aprendizagem a distancia tém como objetivo a promog¢ao do ensino e
da aprendizagem, apoiando a GI através da disponibilizagio dos recursos de e-/earning
organizacionais aos colaboradores. Os sistemas de gestao de competéncias apoiam a GI na
medida em que identificam as capacidades, o perfil de competéncias e a experiéncia dos
colaboradores de uma organiza¢ao, podendo influenciar o desenvolvimento da inovagao na
organiza¢ao. Os sistemas de gestao de documentos e contetdos suportam a GI, na medida
em que também contribuem para a gestio de documentos e conteidos associada. Os SE
suportam a GI, na medida em que suportam a comunicagdo com especialistas com o
objetivo de obter solugdes, sugestdes ou conselhos com vista a resolu¢io de problemas, e a
posterior captura deste conhecimento para disponibilizacio aos colaboradores da
organizagao. Os sistemas de workflow apoiam a GI nomeadamente na implementacao de
melhorias ao nivel dos processos de negécio nas organizagdes. Os sistemas de help desk
facilitam a GI na medida em que permitem a captura de conhecimento sobre os clientes, os
produtos e servicos disponibilizados bem como o mercado em que a organizacao esta
inserida. Por fim, as ferramentas da web 2.0 suportam a GI, na medida em que suportam a

comunicacio e colaboracio entre os colaboradores e a partilha de conhecimento.
3.4.5 — Contributo dos mecanismos e suporte dos SGC para o Governance da GC

O governance da GC baseia-se na estrutura organizacional de suporte criada com o objetivo
de apoiar de forma continua a iniciativa global de GC da organizacdo. Relativamente a
mecanismos, o aprender fazendo contribui para o governance da GC através do trabalho
desenvolvido pelos colaboradores, nomeadamente pelos colaboradores pertencentes a
estrutura de suporte. A atribui¢ao de prémios e reconhecimento contribui para o governance
da GC na medida em que motiva os colaboradores a contribuirtem para a GC
organizacional. A comunicagao institucional contribui para o governance da GC, na medida
em que a divulgacao da GC promove o seu desenvolvimento na organizac¢ao, com destaque
para o trabalho desenvolvido pela estrutura de suporte. A documentagio, em formato
manual ou eletrénico, contribui para o governance da GC como meio de partilha de
conhecimento. Os encontros formais e os encontros informais contribuem para o governance

da GC como meios de partilha de conhecimento. O estilo de lideranca contribui para o

83



3 - Proposta de referencial de praticas de GC

governance da GC nas organizagoes, podendo apoiar ou prejudicar o seu desenvolvimento e
nomeadamente, o funcionamento da estrutura de suporte. O mentoring, coaching e
apprenticeship contribuem para o governance da GC na medida em que envolvem a partilha de
conhecimento entre colaboradores. A planificacio de sucessoes contribui também de certa
forma para o governance da GC, na medida em que promove a qualificagao e preparagao dos
colaboradores que virdo a desempenhar fungdes especificas e a manutencdo do
conhecimento organizacional. O recrutamento e selecao de novos colaboradores contribui
para o governance da GC, na medida em que permite a obten¢io rapida de novo
conhecimento, necessario as atividades das organizacGes. As redes, parcerias e projetos
cooperativos desenvolvidos com outros departamentos e organiza¢des, incluindo
fornecedores, distribuidores, clientes e entidades publicas, contribuem para o governance da
GC. A rotagao e mobilidade de colaboradores contribui também para o governance da GC na
medida em que os colaboradores, expostos a diferentes situagdes e experiéncias na
organiza¢ao, desenvolvem as suas competéncias e o conhecimento do negdcio,
transformando-se nos principais meios para a partilha de conhecimento entre as diferentes
areas da organizacao. As UC, formacao e workshops contribuem para o governance da GC, na
medida em que estao relacionadas com a formagio dos colaboradores, o que se podera

traduzir em melhorias na GC organizacional.

Relativamente a SGC, os mapas de conhecimento suportam o governance da GC, na medida
em que disponibilizam acesso ao conhecimento explicito organizacional. Os portais
corporativos suportam o governance da GC, disponibilizando acesso a conhecimento
explicito, incluindo repositérios de documentos, ligacio a sites internos e/ou externos e a
outras fontes de conhecimento. Os sistemas colaborativos suportam o governance da GC, na
medida em que suportam a comunicagdo e colaboracio entre os colaboradores. Os
sistemas de apoio a inovagao suportam o governance da GC, nomeadamente na gestao do
conhecimento explicito relacionado com patentes, artigos, modelos concetuais e projetos
de investigagdao. Os sistemas de Bl suportam também o governance da GC, na criacao de
conhecimento relacionado com as atividades da organizac¢ao e com o ambiente em que estd
inserida. Os sistemas de ensino e aprendizagem a distancia tém como objetivo a promogao
do ensino e da aprendizagem, apoiando o governance da GC através da disponibiliza¢ao dos
recursos de e-larning organizacionais aos colaboradores. Os sistemas de gestio de
competéncias apoiam o governance da GC na medida em que identificam as capacidades, o
perfil de competéncias e a experiéncia dos colaboradores de uma organizagao, podendo

influenciar o seu desenvolvimento. Os sistemas de gestao de documentos e conteudos
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suportam o governance da GC, na medida em que desenvolvem toda a gestao de documentos
e conteudos na organizagao. Os SE apoiam o governance da GC na aquisi¢ao e partilha de
conhecimento relacionado com solugdes, sugestoes ou conselhos necessarios a resolugdao
de problemas. Os sistemas de workflow apoiam também o governance da GC na estruturagiao
do conhecimento explicito relacionado com os processos de negdcio da organizagao. Os
sistemas de help desk facilitam o governance da GC na medida em que capturam o
conhecimento explicito associado as intera¢oes com clientes. Por fim, as ferramentas da web
2.0 suportam o governance da GC, na medida em que suportam a comunicagao e colaboragao

entre os colaboradores e a partilha de conhecimento.
3.4.6 — Contributo dos mecanismos e suporte dos SGC a Inteligéncia organizacional

A IO tem essencialmente como objetivo a transformac¢ao da informacgio, agregada do
ambiente interno e externo da organizacao, em conhecimento explicito organizacional, de
forma a apoiar os responsaveis pelos processos de tomada de decisao. Relativamente a
mecanismos, o aprender fazendo contribui para a 1O através do trabalho elaborado pelos
colaboradores no desenvolvimento do conhecimento explicito organizacional, resultando
nomeadamente nos 7¢ports € nos cubos de BI. A atribui¢ao de prémios e reconhecimento
contribui para a IO na medida em que motiva os colaboradores a trabalhar no
desenvolvimento de melhor conhecimento explicito organizacional, para apoio as
atividades e a concretizagdo dos objetivos da organizacao. A comunicagdo institucional
contribui para a 10, na medida em que promove a divulgacao do conhecimento explicito
organizacional. A documenta¢ao, em formato manual ou eletrénico, contribui para a IO
como meio de partilha de conhecimento. Os encontros formais e os encontros informais
contribuem também para a 1O na partilha de conhecimento. O estilo de lideranga existente
nas organizag¢des influencia a 10, podendo apoiar ou prejudicar o seu desenvolvimento. As
redes, parcerias e projetos cooperativos contribuem para a 10, nomeadamente os projetos
cooperativos de IO com outros departamentos. As UC, formagao e workshops contribuem

para a IO, estando relacionadas com a formagao de colaboradores especificamente na area.

Relativamente a SGC, os portais corporativos suportam a IO, na medida em que
disponibilizam o acesso dos colaboradores ao conhecimento explicito organizacional,
nomeadamente a consulta dos r¢ports de B, através de aplicagdes e ficheiros partilhados. Os
sistemas colaborativos suportam também a IO, na medida em que suportam a
comunicacio e colaboracio relacionada, entre os colaboradores. Os sistemas de BI

suportam diretamente a IO, no desenvolvimento do conhecimento explicito
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organizacional, permitindo a descoberta de oportunidades e a identificagio de problemas,
facilitando dessa forma a tomada de decisao e o desenvolvimento de estratégias. Os
sistemas de gestao de documentos e contetdos suportam a 10, na medida em que também
apoiam a gestao de documentos e conteidos associada. Os sistemas de hefp desk suportam
também a IO na medida em que disponibilizam conhecimento explicito agregado sobre o
ambiente interno da organizac¢ao, incluindo também o ambiente externo na relagaio com os
clientes. Por fim, as ferramentas da web 2.0 facilitam a IO, na medida em que suportam a

comunica¢ao e colaboragio entre os colaboradores e a partilha de conhecimento.
3.4.7 — Contributo dos mecanismos e suporte dos SGC para as Li¢des aprendidas

As licoes aprendidas consistem essencialmente na experiéncia adquirida pelos
colaboradores no desempenho das suas fungdes e pelos grupos ao longo do
desenvolvimento de projetos. Relativamente a mecanismos, o aprender fazendo contribui
para as licoes aprendidas através do trabalho desenvolvido diariamente pelos
colaboradores, e pelos grupos no desenvolvimento de projetos. A atribui¢io de prémios e
reconhecimento contribui para as ligoes aprendidas na medida em que motiva os
colaboradores a partilhar as licbes aprendidas resultantes da sua experiéncia. A
comunicagdo institucional contribui para as licdes aprendidas, na medida em que a sua
divulgaciao promove o seu desenvolvimento na organizacio. O desenvolvimento de novos
produtos, modelos e protétipos, servicos e processos contribui para as licoes aprendidas
relacionadas com o desenvolvimento de produtos, servigos e processos. A documentacio,
em formato manual ou eletrénico, contribui para as licGes aprendidas como meio de
partilha de conhecimento. Os encontros formais, os encontros informais e o mentoring,
coaching e apprenticeship contribuem para as licdes aprendidas na medida em que constituem
um meio de partilha entre colaboradores. A planificacio de sucessdes também contribui de
certa forma para as licoes aprendidas, na medida em que promove a manutengao, tanto
quanto possivel, do conhecimento de futuros ex-colaboradores na organizacao. O estilo de
lideranga existente nas organizagoes influencia as ligoes aprendidas, podendo apoiar ou
prejudicar o seu desenvolvimento. O recrutamento e selecio de novos colaboradores
contribui para as licoes aprendidas, na medida em que facilita a obtencdo rapida de novo
conhecimento, com origem em outras organizagoes. As redes, parcerias e projetos
cooperativos contribuem para as licoes aprendidas, nomeadamente os projetos
cooperativos envolvendo diversos departamentos e grupos da organizagao. A rotagao e

mobilidade de colaboradores contribui para as licdes aprendidas na medida em que os

86



3 - Proposta de referencial de praticas de GC

colaboradores, expostos a diferentes situagdes e experiéncias no desenvolvimento das suas
fungoes e em projetos, contribuem de forma continua para a aquisigao e partilha das licGes
aprendidas. As UC, formagao e workshops realizados na organizagao contribuem para as

licoes aprendidas, na medida em que estao relacionadas com a aquisi¢ao de conhecimento.

Relativamente a SGC, os mapas de conhecimento suportam as liges aprendidas, na
medida em que disponibilizam uma forma de suporte ao seu armazenamento e partilha na
organiza¢ao. Os portais corporativos suportam as licdes aprendidas, incluindo acesso a
repositorios de documentos, ligacdo a sites internos e a outras fontes de conhecimento. Os
sistemas colaborativos suportam a comunicacio e colaborag¢ao entre colaboradores,
facilitando desta forma a divulgagdo e desenvolvimento das licoes aprendidas na
organiza¢ao. Os sistemas de apoio a inovac¢ao suportam as licGes aprendidas, na medida em
que estao relacionados com a concegao de produtos, modelos e protétipos. Os sistemas de
BI suportam também as li¢oes aprendidas, na medida em que o conhecimento explicito
desenvolvido por estes pode resultar em licGes aprendidas para a organizagao. Os sistemas
de ensino e aprendizagem a distancia facilitam a divulgacio das licdes aprendidas na
organiza¢ao, através da disponibilizacio dos recursos de e-karning organizacionais. Os
sistemas de gestao de competéncias suportam em parte a divulgaciao e o desenvolvimento
das licdes aprendidas, na medida em que permitem a identificagio de colaboradores com
um determinado perfil de competéncias e experiéncia. Os sistemas de gestio de
documentos e conteudos suportam as ligdes aprendidas, na medida em que desenvolvem,
de uma forma em geral, a gestdo de documentos e conteudos associada. Os SE suportam as
licoes aprendidas, na medida em que suportam a comunicagao com especialistas no sentido
de obter solugdes, sugestoes ou conselhos com vista a resolu¢ao de problemas e a captura
deste conhecimento para disponibilizagao aos colaboradores da organizagao. Os sistemas
de workflow apoiam as licdes aprendidas, nomeadamente na implementaciao de melhorias ao
nivel dos processos de negocio. Os sistemas de help desk suportam as ligoes aprendidas, na
medida em que desenvolvem a captura e partilha do conhecimento explicito relacionado
com todo o suporte prestado aos clientes. Por fim, as ferramentas da web 2.0 facilitam a
divulgagio das li¢oes aprendidas, na medida em que suportam a comunicagio e

colaboragao entre os colaboradores e a partilha de conhecimento.
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3.4.8 — Contributo dos mecanismos e suporte dos SGC ao Mapeamento de

conhecimento

O mapeamento de conhecimento tem essencialmente como objetivo desenvolver mapas
onde se representam os bens de conhecimento e as relagdes existentes entre estes.
Relativamente a mecanismos, o aprender fazendo contribui para o mapeamento de
conhecimento através de todo o trabalho desenvolvido pelos colaboradores no
mapeamento do conhecimento organizacional. A atribui¢do de prémios e reconhecimento
contribui para o mapeamento de conhecimento na medida em que motiva os
colaboradores a colaborar no mapeamento do conhecimento organizacional. A
comunicagio institucional contribui para o mapeamento de conhecimento, na medida em
que a sua divulgacao promove o seu desenvolvimento na organiza¢io. A documentacio,
em formato manual ou eletronico, contribui para o mapeamento de conhecimento como
meio de suporte. Os encontros formais e os encontros informais contribuem também para
o mapeamento de conhecimento na medida em que podem divulgar e promover o seu
desenvolvimento na organiza¢io. O estilo de lideranca existente nas organizagoes
influencia o mapeamento do conhecimento organizacional, podendo apoiar ou prejudicar o
seu desenvolvimento. A planificagdo de sucessdes contribui para o mapeamento de
conhecimento, na medida em que promove a manuten¢ao, tanto quanto possivel, do
conhecimento de futuros ex-colaboradores na organizacao. As redes, parcerias e projetos
cooperativos contribuem para o mapeamento de conhecimento, nomeadamente através do
desenvolvimento de projetos cooperativos com outros departamentos na area, e eventuais
parcerias com outras organizagdes. A rotacao e mobilidade de colaboradores contribui para
o mapeamento de conhecimento na medida em que os colaboradores, expostos a
diferentes situagoes e experiéncias na organiza¢ao, desenvolvem o conhecimento do
negocio de multiplas perspetivas, podendo apoiar o mapeamento do conhecimento
organizacional. As UC, forma¢ao e workshops contribuem para o mapeamento de
conhecimento, na medida em que podem divulgar e promover o seu desenvolvimento na

organizagao.

Relativamente a SGC, os mapas de conhecimento suportam diretamente todo o
mapeamento do conhecimento organizacional. Os portais corporativos suportam o
mapeamento de conhecimento, disponibilizando acesso ao conhecimento explicito
organizacional, alguns deles suportando inclusivamente o desenvolvimento de mapas de

conhecimento. Os sistemas colaborativos suportam a comunicagdao e colaboragiao entre

88



3 - Proposta de referencial de praticas de GC

colaboradores, facilitando desta forma o mapeamento do conhecimento na organizagio.
Os sistemas de apoio a inovagdo suportam o mapeamento de conhecimento,
nomeadamente o mapeamento do conhecimento explicito relacionado com patentes,
artigos, modelos concetuais e projetos de investigacio. Os sistemas de BI suportam
também o mapeamento de conhecimento, na medida em que desenvolvem a ordenagao,
categorizagdo ¢ estruturacio do conhecimento, permitindo a reconfiguracio do
conhecimento existente, bem como a criagio de novo conhecimento explicito da
organizac¢ao. Os sistemas de ensino e aprendizagem a distancia facilitam, através da
disponibilizagdo dos recursos de e-karning organizacionais, a divulgacio e o
desenvolvimento do mapeamento de conhecimento na organizacao. Os sistemas de gestao
de competéncias suportam o mapeamento de conhecimento, na medida em que identificam
as capacidades, o perfil de competéncias e a experiéncia dos colaboradores de uma
organizac¢ao. Os SE suportam o mapeamento de conhecimento, na medida em que
suportam a pesquisa de especialistas em determinadas areas no sentido de se obterem
solugoes, sugestoes ou conselhos com vista a resolugio de problemas e a captura deste
conhecimento para disponibilizacio aos colaboradores da organizagao. Os sistemas de
workflow suportam o mapeamento de conhecimento, na medida em que suportam a
estruturacao do conhecimento explicito existente nos processos organizacionais. Os
sistemas de Jelp desk suportam o mapeamento de conhecimento, na medida em que
desenvolvem toda a gestao do conhecimento explicito relacionado com o suporte prestado
aos clientes. Por fim, as ferramentas da web 2.0 facilitam o desenvolvimento do
mapeamento de conhecimento na organizagao, na medida em que suportam a comunicagao

e colaboragao entre os colaboradores e a partilha de conhecimento.
3.4.9 — Contributo dos mecanismos e suporte dos SGC para as Melhores praticas

As melhores praticas consistem essencialmente em processos organizacionais bem
sucedidos e partilhaveis entre organizacdes do mesmo setor. Relativamente a mecanismos,
o aprender fazendo contribui para as melhores praticas através de todo o trabalho
desenvolvido diariamente pelos colaboradores nas organizagdes. A atribuiciao de prémios e
reconhecimento contribui para as melhores praticas na medida em que motiva os
colaboradores a procurar e a implementar as melhores praticas existentes na sua area de
atividade. O benchmarking contribui diretamente para as melhores praticas na medida em
que desenvolve a comparagaio de melhores praticas com organizagoes lideres. A

comunicagao institucional contribui para as melhores praticas, na medida em que promove
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o seu desenvolvimento e utilizacdo na organizagao, incluindo a sua pesquisa continua no
exterior. O desenvolvimento de novos produtos, modelos e prototipos, servicos e
processos contribui para a pesquisa de melhores praticas associadas ao desenvolvimento de
produtos, servicos e processos. A documentacao, em formato manual ou eletrénico,
contribui para as melhores praticas como meio de partilha de conhecimento. Os encontros
formais contribuem para as melhores praticas como meio de divulga¢ao do conhecimento.
Os encontros informais contribuem também para as melhores praticas, na medida em que
a flexibilidade e dinamica associada a estes facilita a sua divulgagao. O estilo de lideranca
existente nas organizagdes influencia as melhores praticas, podendo apoiar ou prejudicar o
seu desenvolvimento, e nomeadamente a sua pesquisa no exterior. O mentoring, coaching e
apprenticeship contribuem para as melhores praticas na medida em que constituem um meio
de partilha entre colaboradores. A planificacdo de sucessées contribui também de certa
forma para as melhores praticas, na medida em que promove a preparacio dos
colaboradores que virdo a desempenhar fungbes especificas e a manutengao, tanto quanto
possivel, do conhecimento de futuros ex-colaboradores na organizagiao. O recrutamento e
selecdo de novos colaboradores contribui para as melhores praticas, na medida em que
facilita a obtencao rapida de novo conhecimento, com origem em outras organizagdes. As
redes, parcerias e projetos cooperativos desenvolvidos com outros departamentos e
organizagoes, incluindo fornecedores, distribuidores, clientes, entidades publicas e de
fiscalizagdo, universidades e institutos de investigacao, contribuem para as melhores
praticas. A rotacao e mobilidade de colaboradores contribui para as melhores praticas na
medida em que os colaboradores, expostos a diferentes situacbes e experiéncias no
desenvolvimento das suas fungdes e em projetos, contribuem de forma continua para o
desenvolvimento das melhores praticas na organizacao. As UC, formacao e workshops
realizados na organizacdo contribuem para as melhores praticas, na medida em que estao

relacionadas com a aquisi¢ao de conhecimento.

Relativamente a SGC, os mapas de conhecimento suportam as melhores praticas, na
medida em que disponibilizam uma forma de suporte ao seu armazenamento e partilha na
organiza¢ao. Os portais corporativos suportam as melhores praticas, incluindo acesso a
repositorios de documentos, ligacio a sites internos e/ou externos e a outras fontes de
conhecimento. Os sistemas colaborativos suportam também a comunicacdo e colaboragao
entre individuos, eventualmente pertencentes a organizagoes diferentes, facilitando desta
forma a divulgacio e desenvolvimento das melhores praticas. Os sistemas de apoio a

inovagao suportam as melhores praticas, na medida em que estio relacionados com a
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conce¢dao de produtos, modelos e protétipos. Os sistemas de ensino e aprendizagem a
distancia suportam, através da disponibilizacio dos recursos de e-karning organizacionais, a
divulgaciao das melhores praticas na organizacao. Os sistemas de gestao de competéncias
suportam em parte a divulgacdo e o desenvolvimento das melhores praticas, na medida em
que permitem a identificagio de colaboradores com um determinado perfil de
competéncias e experiéncia. Os sistemas de gestao de documentos e conteidos suportam
as melhores praticas, na medida em que desenvolvem, de uma forma em geral, a gestdo de
documentos e conteddos associada. Os SE suportam também as melhores praticas, na
medida em que suportam a comunica¢ao com especialistas no sentido de obter solugoes,
sugestoes ou conselhos com vista a resolugao de problemas e a captura deste conhecimento
para disponibilizagao aos colaboradores da organizacao. Os sistemas de workflow apoiam as
melhores praticas, desighadamente na implementacao de melhorias ao nivel dos processos
de negocio. Os sistemas de help desk suportam as melhores praticas, na medida em que ao
desenvolverem a gestio do conhecimento explicito relacionado com o suporte prestado a
clientes, podem incorporar e divulgar melhores praticas relacionadas com processos
técnicos, solugdes e sugestdes de fornecedores ou de outras organizagdes. Por fim, as
ferramentas da web 2.0 facilitam a divulgacdo das melhores praticas, na medida em que
suportam a comunicagdo e colaboracido entre os colaboradores e a partilha de

conhecimento.

A proposta de referencial de praticas de GC ¢ apresentada na tabela 3.3. Este referencial
representa, em resumo, as relagées de contributo dos mecanismos e de suporte dos SGC

no desenvolvimento das praticas de GC nas organizagoes.
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Praticas de Gestao do Conhecimento
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SE |85 |eg| 28|08 |RE| 88|85 |2E

S 2. R > B LR AR s 98 a o 25 ]

S -X - S Rl eZ |2 |28 |53

s2 |30 |26 %6 g 82 |3 g 3 @

& & ® B °c a
Aprender fazendo C C C C C 9 C 9 9
Atribuigdo de prémios e reconhecimento C C C C C C C C C
° Benchmarking C C C
-g Comunicagio institucional C C C C C C C C C
'g a Desenvolvimento de novos produtos, modelos e protétipos, servigos e processos C C C C
8 g Documentagio C C C C C 9 C 9 9
o g | Encontros formais C C C C C C C C C
-: 'g Encontros informais c c c c 4 4 c 4 4
g —g Estilo de lideranga C C C C C 9 C 9 9
E 8 Mentoring, coaching e apprenticeship C C C C 9 C C
S Planificagdo de sucessdes C C C C C C C
§ Recrutamento e selegio C C C C c 4
Redes, parcerias e projetos cooperativos C 9 C C C C 9 C C
Rotagido e mobilidade de colaboradores C C C C 9 C
Universidades corporativas, formagio e workshops C C C C C C C C C
Mapas de conhecimento S S S S S S S S
Portais corporativos S S S S S S S S S
< [ Sistemas colaborativos s s s s s s s s s
,8 2 Sistemas de apoio a inovagio S S S S S S
% 8 Sistemas de business intelligence S S S S S S

O § Sistemas de ensino e aprendizagem a distincia S S S S S S S S
9 E Sistemas de gestdo de competéncias S S S S S S S
3 g Sistemas de gestdo de documentos e conteudos S S S S S S S S S
g O | Sistemas especialistas S S S S S S S S
E})@' Sistemas de workflow S S S S S S S
Sistemas de help desk S S S S S S S S
Ferramentas da web 2.0 S S S S S S S S S

Tabela 3.3 — Proposta de referencial de praticas de Gestdo do Conhecimento.

Legenda: “C” representa a contribui¢do de um mecanismo especifico ao desenvolvimento de uma determinada pratica de GC.

“S” representa o suporte de um SGC especifico ao desenvolvimento de uma determinada pratica de GC.
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4 — Estudo de caso: analise das praticas de GC na LIPOR

Neste capitulo é apresentado o estudo de caso, cujo objetivo consiste na validagdo da
proposta de referencial de praticas de GC. Na primeira sec¢do ¢é desenvolvido o
enquadramento tedrico relacionado com a metodologia de investiga¢ao utilizada e em
seguida, na segunda sec¢do, é apresentada a organizacao onde o estudo decorreu. O estudo
de caso ¢ descrito na terceira sec¢ao, sendo as conclusdes sobre a validagao da proposta de

referencial apresentadas na quarta secgao.
4.1 — Metodologia de investigagao

A problematica na base deste estudo prende-se com o desenvolvimento das praticas de GC
nas organiza¢des. De acordo com a natureza do estudo, pretende-se que o resultado da
investigacdo seja de natureza descritiva e interpretativa, pelo que optou-se por uma
metodologia qualitativa. Para Varandas (2002, citado por Basto, 2003), esta abordagem
pode ser descrita como uma metodologia de investigacao que realca a descricao, a indugao,

a teoria fundamentada e o estudo das percegdes pessoais.

O método especifico utilizado nesta investigacao consiste num estudo descritivo, mais
concretamente num estudo de caso sem experimentacao. Numa perspetiva geral, um
estudo de caso consiste numa investigagdo aprofundada de um individuo, grupo ou
organizac¢ao, sendo empreendido para responder as interrogacdes sobre um acontecimento
ou fenémeno contemporaneo sobre o qual existe pouco ou nenhum controlo. Por seu
lado, um estudo de caso sem experimenta¢ao pretende descrever, explorar ou explicar um
fenémeno complexo, ou verificar proposicoes tedricas a partir de uma analise em

profundidade dos diferentes elementos do fenémeno (Fortin, 2009; Yin, 1994).

O estudo de caso tem como objetivo a analise do contributo dos mecanismos e do suporte
dos SGC no desenvolvimento das praticas de GC, de forma a validar a proposta de
referencial elaborada, com base na identificagdao das praticas, mecanismos ¢ SGC existentes

numa organizag¢ao, bem como das relagbes existentes entre si.

Ghiglione & Matalon (1992, citados por Basto, 2003) sugerem que as entrevistas
constituem a técnica de recolha de dados mais adequada para as investigacoes de natureza
qualitativa, nomeadamente para os estudos de caso, onde se pretende uma observagao
aprofundada de varios componentes de um determinado assunto. No caso especifico das

entrevistas semiestruturadas, o entrevistador apresenta uma lista de temas a abordar,
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formulando as questées ao respondente segundo uma ordem que lhe convém (Fortin,
2009). Segundo Ghiglione & Matalon (1992, citados por Basto, 2003), os discursos que
constituem a “matéria-prima” das entrevistas ndo sio espontaneos mas sim uma
interpretacio do entrevistado relativamente a alguma situagdo a luz de determinados
valores subjacentes ao proprio, devendo ser interpretados numa tentativa de relacionar as

condi¢des em que foi produzido.

Para Yin (1994), a investigagao através de estudo de caso é especialmente adequada quando
o objetivo consiste em obter uma visio contextual detalhada de um determinado
fenémeno. No entanto, segundo Ruikar, Anumba e 4/ (2007), a desvantagem deste
método de investigacao prende-se com a limitacio a um s6 individuo, pequeno grupo ou
organiza¢ao, podendo nio ser representativo da populacio em geral e portanto, dificil de
generalizar a partir da investigacao realizada. Como tal, o objetivo deste estudo de caso nao
sera prescritivo mas informativo, baseado nas conclusoes e dedugoes retiradas das
entrevistas sob o contexto da organizagao na qual o estudo decorreu, com todas as suas
caracterfsticas e particularidades. Nao obstante o anteriormente exposto, Ghiglione &
Matalon (1992, citados por Basto, 2003) sugerem que as entrevistas permitem, apesar do
reduzido numero de pessoas inquiridas, que se retirem conclusoes validas nos estudos de

caso.
4.2 — Apresentagao da organizagao

A LIPOR - servico intermunicipalizado de gestao de residuos do grande Porto, é a entidade
responsavel pela gestao, tratamento e valorizacdo dos residuos urbanos produzidos nos
oito municipios seus associados: Espinho, Gondomar, Maia, Matosinhos, Porto, Pévoa de
Varzim, Valongo e Vila do Conde. Este grupo de municipios formam uma area total de
646 Km® ocupada por uma populacio préxima do milhdo de habitantes. Em 2010, a

produgao de residuos urbanos nesta area rondou as 542 mil toneladas (Lipor, 2008, 2011b).

A LIPOR ¢é uma pessoa coletiva de direito publico, constituida como associa¢ao de
municipios, sendo o segundo maior sistema de gestao de residuos urbanos do pais. Desde
1982 tem vindo a implementar uma gestao integrada de residuos, desenvolvendo inclusive
campanhas de sensibilizagao junto da comunidade. Neste momento, a organizagao tem 223
colaboradores, tendo desenvolvido um volume de negdcios de cerca de 35,7 milhdes de

euros em 2010 (Lipor, 2011a, 2011b).
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A visdo da organizagao consiste em ser, cada vez mais, uma organizagao de referéncia,
através da valorizagdo de recursos, da responsabilidade social e da ecoeficiéncia do
desempenho. A sua missdo consiste em promover, em cONjunto com Os parceiros, em
particular os municipios associados, uma adequada valorizagdo e tratamento dos residuos
urbanos produzidos na regido. E pretendem fazé-lo com diferenciacdo, criando valor e
intervindo de forma ativa no desenvolvimento sustentavel da comunidade que servem

(Lipor, 2008; Pereira, Tavares e# al., 2007).

A LIPOR pretende pautar o seu crescimento e compromisso com a sustentabilidade
através dos valores por si definidos, de forma a otimizar os processos internos, sendo
socialmente responsavel e antecipando as necessidades dos clientes, motivando,
envolvendo e desenvolvendo as competéncias dos seus RH que, tratando os residuos dos
municipios associados, proporcionardo equilibrio financeiro, crescimento econdémico,
dinamizacdo de parcerias e satisfacio das necessidades e expectativas dos seus clientes,
tornando-a numa organiza¢ao de referéncia no tratamento de residuos (Pereira, Tavares ez

al,, 2007).

O estudo de caso foi desenvolvido na LIPOR, em virtude de a oportunidade ter surgido
apos o estabelecimento de contactos formais com o seu administrador-delegado. A LIPOR
¢ publicamente reconhecida pela sua gestao estratégica e pelo seu envolvimento com a
comunidade. Em conjunto com a gestio estratégica da organizagdo destaca-se
essencialmente a gestdo de residuos e meio ambiente e a gestao dos seus RH, tendo a
organiza¢ao recebido, entre os anos de 2010 e 2011, um total de 17 prémios, nomeagoes ¢

mencoes, de ambito nacional e internacional.

Recentemente, a obrigatoriedade do Sistema Integrado de Avaliagio do Desempenho na
Administracao Publica (SIADAP) tornou imperioso que a LIPOR evoluisse para uma nova
macroestrutura, que permitisse a avaliagio do desempenho das unidades organicas
(departamentos e gabinetes) e dos dirigentes que as lideram, bem como dos seus
colaboradores (Lipor, 2011b). Com a reestruturagao foi criado o Gabinete de Auditoria,
Sustentabilidade e Qualidade Total (GASQT), o Gabinete de Servicos de Informatica e
Tecnologias de Informacio (GSITI) e o Gabinete Juridico e de Apoio aos Orgios da
Associagao (GJAOA). Foi também criado o Departamento de Producio e Logistica (DPL),
o Departamento de Educa¢ao, Comunicagio e Relagdes Institucionais (DECRI) e o
Departamento de Administragao, Financas e Controlo de Gestao (DAFCG). O DPL ¢ o

DAFCG tém ainda diversas divisdes na sua dependéncia, tal como apresentado na figura
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4.1. Os departamentos e¢ os gabinetes reportam ao administrador-delegado, o qual ¢é
nomeado pelo Conselho de Administracio (CA), para a gestio corrente dos assuntos da
Associagao Intermunicipal (Al), relacionados com o funcionamento da organizac¢ao (Lipor,

2010).

‘Gatinets g Auditaris, ‘Gabinete Juridico = d=
Suste oe &
‘Quaiidede Totsl

Departamenta de
Produgia & Lozistio

Difvisia de Operages,
Manutengia = Obras

= Contrala de Sestia

Dirvis2a de Recursas
Humanas = Farmagia

Dinvisia de Compras =
Aprovisionsmenta

Dirvista de
Eneng
‘Confiramenta Tecico

Figura 4.1 — Organigrama da organizagiao LIPOR (2010).
4.3 — Recolha de dados

No ambito do estudo de caso foram realizadas sete entrevistas semiestruturadas a oito
colaboradores da organizagao LIPOR, entre diretores de departamento, chefes de divisao,
coordenadores e técnicos superiores, pertencentes a cinco das seis unidades organicas
existentes, durante os meses de julho e agosto de 2011. O critério para a selegio dos
colaboradores a entrevistar consistiu na relevancia do contributo que estes poderiam
fornecer sobre a gestao do conhecimento na organizagio, envolvendo a maior diversidade
possivel de unidades organicas existentes. Além das entrevistas foram ainda consultados
alguns documentos obtidos através do portal da organizagao, e alguns artigos de jornais e

revistas de imprensa.
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As entrevistas, com uma dura¢do entre uma e duas horas, foram registadas em micro-
gravador para posterior analise e com o consentimento dos entrevistados. O teor das
mesmas foi posteriormente transcrito (apéndice B, nao disponivel nesta versio) e objeto de
analise, sendo os dados recolhidos naturalmente de origem primaria e natureza qualitativa.
As entrevistas permitiram compreender quais as praticas, mecanismos e SGC existentes na
LIPOR, bem como as relacdes existentes entre si, de forma a analisar o contributo dos
mecanismos e o suporte dos SGC no desenvolvimento das praticas de GC na organizagao.
A documentagao permitiu essencialmente conhecer melhor a organizagao e a sua estrutura,

tendo sido utilizada de forma residual.

Neste estudo de caso, devido a quantidade e variedade de conceitos e de relagdes existentes
entre estes, optou-se por apresentar os conceitos e formular as questdes com base na
consulta permanente da proposta de referencial, adaptada para o guido de entrevista

(apéndice A).
4.4 — Descrigao do estudo de caso

Através do conjunto de entrevistas realizadas foi possivel analisar o contributo dos
mecanismos e o suporte dos SGC no desenvolvimento das praticas de GC na organizacao.
Para tal foi necessario verificar as praticas, mecanismos e SGC existentes na LIPOR, bem

como as relacoes existentes entre si.

Existe na organizacio um esfor¢o continuo de mapeamento do conhecimento e dos
processos organizacionais existentes, traduzindo-se nomeadamente no processo de
normalizacio em desenvolvimento, com o contributo da metodologia KAIZEN e da
metodologia de gestdo de projetos recentemente implementada na organizacao. A
metodologia KAIZEN foi bastante referida pelos colaboradores entrevistados, por ter
permitido simplificar todo o processo de normalizagdao. Esta metodologia comecou por ser
implementada no DAFCG e no DPL, estando agora a ser implementada no GASQT, no
DECRI e nas areas operacionais. A escolha de algumas destas areas e departamentos foi
motivada pelo facto de a organizacao possuir certificagdes no ambito da qualidade. A sua
implementacdo sera posteriormente alargada a outros departamentos e unidades, tendo-se
inclusivamente transformado num meio de envolvimento dos colaboradores para com a

organizagao.

No ambito do mapeamento de conhecimento e da elabora¢ao de documentagao ¢ referido

que durante o ano de 2010 foi desenvolvido o manual de procedimentos dos lancamentos
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contabilisticos das faturas, o qual foi posteriormente validado através da colocacio
temporaria de colaboradores da area de aprovisionamento na contabilidade. Esta rotacao
temporaria permitiu, para além da transferéncia de conhecimento, uma melhor
compreensio do trabalho de cada um. E também referida a existéncia de um manual de
procedimentos do processo salarial e de um manual de acolhimento global, desenvolvido
pelos RH, bem como a existéncia de diversas normas, procedimentos e instrug¢oes de
trabalho normalizadas, como por exemplo as normas relacionadas com a triagem de
residuos de embalagens. E ainda referida a existéncia de listagens detalhadas,
nomeadamente de servidores e de processos, desenvolvidas pelo GSITI, e a existéncia de
um levantamento de processos na organiza¢ao, mais global e estruturado, realizado pelo
GASQT. Neste ambito ¢ ainda referida a possibilidade de vir a ser elaborado um manual de
acolhimento informatico, com instru¢oes e nogdes basicas, de forma a que os
colaboradores possam utilizar os diversos sistemas informaticos, incluindo as pastas
partilhadas e a criagdo de conta do utilizador e de correio eletrénico, o que permitira

também reduzir o numero de tickets de apoio criados.

A documentagao contribui, segundo diversos colaboradores entrevistados, para o
mapeamento de conhecimento e para a GI. Sobre a quantidade de documentacio que
circula em papel verifica-se a existéncia de diferentes opinides. Por um lado ¢é referido que
cada vez ha menos, em virtude da utilizacio das aplicagdes e sistemas existentes na
organiza¢ao, e que poderia existir mais documentacdo, e por outro lado ¢ referido que
existe demasiada documentagao em papel. Mais comum parece ser a opiniao de que a

documentagao desenvolvida poderia ser melhor aproveitada.

Ainda no ambito do mapeamento de conhecimento, alguns colaboradores entrevistados
referem a existéncia de um grupo que tem como objetivo o mapeamento dos processos e
dos projetos da LIPOR. E ainda referido que o mapeamento de processos tem sido
desenvolvido em MS Excel, e 0 mapeamento de projetos em OpenProject, existindo ainda

um soffware para a gestao de projetos que nao ¢ utilizado.

Para além da obvia dificuldade, ou mesmo, impossibilidade, em mapear todo o
conhecimento da organizagao, ¢ de salientar o fator humano na resisténcia a partilha de
conhecimento, nomeadamente quando colaboradores que adquiriram com trabalho arduo
todo o seu conhecimento tacito ao longo de varios anos, sentem que a sua importancia e
lugar na organizacio pode ficar diminuida ou em risco, em virtude da partilha de

conhecimento. Constata-se a dificuldade em convencer os colaboradores de que o
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conhecimento é da organizacio e niao dos proprios colaboradores, e que, se um
determinado colaborador sai ou se ausenta por doenga, a organiza¢do nao pode parar,

tendo o seu funcionamento de ser assegurado.

No ambito da educagao corporativa, verifica-se que a LIPOR se preocupa com a educagao
dos seus colaboradores. Em 2006, quando desenvolveram o processo de alinhamento
estratégico, verificaram as competéncias dos seus colaboradores e concluiram que 50%
tinha a quarta classe ou menos, sendo esta percentagem essencialmente constituida por
triadores (colaboradores da zona de triagem). Por esse motivo, foi desenvolvido o
“Reconhecimento, Validacao e Certificagio de Competéncias” (RVCC) internamente,
numa sala com computadores disponibilizada pela LIPOR, em parceria com o centro de
novas oportunidades ADICE, proporcionando aos colaboradores a conclusao de 6.%, 9.
e 12.°° anos. No final, existiu uma cerimonia de entrega dos certificados com o CA, tendo a
organiza¢ao recompensado os colaboradores com uma pequena lembranca. Ha algum
tempo existiu também um plano de formagao transversal, disponivel a todos os
colaboradores, que englobou diversos cursos de carater geral, como portugués, inglés e
diversos programas do MS Office. No caso da formagio em inglés houve no final um
sorteio de um fim de semana em Londres, entre os triadores que concluiram a formacio
com aproveitamento. A certificacio de competéncias esta neste momento concluida, entre
os motivos para tal destaca-se o facto de ja existir uma percentagem adequada de
colaboradores com as certificagdes concluidas, nao justificando, quer a LIPOR quer a

entidade certificadora, a promogao de novas agoes.

Relativamente a atribui¢do de prémios e reconhecimento, os colaboradores entrevistados
referem que nio existe a componente relativa a aumentos de salarios e prémios, devido ao
facto de pertencerem a fungdo publica e neste momento estar em vigor o congelamento

salarial e das promocdes e progressoes.

Estes dois aspetos supracitados, relacionados com a educagao dos colaboradores ¢ a
atribuicdo de prémios e reconhecimento na organizagao, sio referidos em artigos na revista
“Exame” de fevereiro de 2010 e no jornal “Diario Econémico” de 11 de janeiro de 2011.
Através dos estudos anuais associados a estas publicagoes a organizagao foi respetivamente
distinguida com o oitavo lugar na categoria de melhor média empresa para trabalhar (2010),
e como empresa de exceléncia na categoria de média empresa no setor da industria e

energia (2010/2011).
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No ambito da gestio de competéncias e da educagdo corporativa verifica-se que atualmente
as formagdes sio realizadas sempre que possivel nas instalagbes da LIPOR, devido a
contengao de custos, podendo os formadores ser internos ou externos. Os formadores
serdo internos sempre que existam colaboradores com &now-how adequado para realizar as
formagdes, potenciando-se dessa forma as competéncias em formagio e comunicagao
destes colaboradores e reduzindo custos, sendo referidas como exemplo as formacdes em
MS Office pelo GSITI. A organizagio recorrera no entanto a formadores ou organizagdes
externas, quando nao existirem colaboradores com &now-how adequado para as formagdes a
serem realizadas, através da realizagio de parcerias, sendo referidas como exemplo as
formacbes em gestao de tempo. Na organizacdo existem ainda diversas formagoes
especificas. Os colaboradores da triagem tém formagao em sistemas de qualidade,
ambiente, seguranga, combate a incéndios e em equipamentos adquiridos, e um
determinado grupo de colaboradores tem ainda formagdo em minas e explosivos,
necessaria devido a certificagdo em seguranga do Sistema Integrado da Qualidade,
Ambiente e Seguranca (SIQAS). E ainda referido que no ambito do STADAP os
colaboradores podem propor melhorias, quer de competéncias, quer de formagao escolar e
académica, e que nos perfodos de monitorizagao e de avaliagao os responsaveis tém de
reunir pessoalmente com cada um dos seus colaboradores de forma a decidir sobre estes

aspetos relacionados com o levantamento das necessidades de formagao na organizagao.

Ainda no contexto das competéncias dos colaboradores, ¢ referida a existéncia de um
descritivo de fungoes por categoria profissional. Pelo facto de este descritivo de fungdes ser
muito genérico, esta em desenvolvimento um projeto de “Gestao pelas Competéncias”
através do qual pretendem desenvolver um modelo de competéncias a ser utilizado
posteriormente em diferentes processos, nomeadamente no ambito do SIADAP e no
levantamento das necessidades de formacdo na organizacao. O objetivo principal consiste
na redu¢ao da subjetividade existente na avaliagao das competéncias dos colaboradores,

sendo o seu resultado final apresentado sob a forma de documento.

E também referida a existéncia de reunides e de documentacio relacionada com as
auditorias de certificacdo, as quais contribuem, de uma forma em geral, para o desempenho
da organizacio. F ainda referida a existéncia de diversa documentacio, como a entrega de
manuais impressos no ambito das formagodes relacionadas com a EC. Neste ambito ¢ ainda

referida a importancia do sistema de gestio documental, na disponibilizagdo de alguns
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modelos de documentos e da documentagio relativa a procedimentos de gestdo, e do

correio eletrénico, na gestio de competéncias e na EC.

Até agora, a gestio da formacio tem sido desenvolvida de forma manual, a base de
conversas telefénicas, ficheiros, documentos e correio eletrénico. Recentemente foi
implementado um modulo de gestdio da formagdao no soffware Giaf da Indra, onde neste
momento ¢ desenvolvida toda a gestdo de formacao da organizagao. Este médulo de gestao
da formacio ¢ designado de myGiaf e incluira uma “bolsa” de formacdes, dinamizada por
colaboradores, chefes e pelo responsavel dos RH. Desta forma, no desenvolvimento do
plano de formagao anual de cada colaborador, sera possivel pesquisar, consultar e descrever
o conteudo das formagoes, indicando que uma determinada formagao tenha determinados
conteudos programaticos, objetivos e duracdo, e inscrever colaboradores nas formagoes.
Este moédulo inclui ainda um sistema de workflow, através do qual os responsaveis poderao
propor formagao para os seus colaboradores e validar as formagdes propostas por estes, e
um sistema de gestio documental, que disponibiliza todo o conjunto de documentos

oficiais e formularios relacionados.

Ainda no ambito da atribui¢do de prémios e reconhecimento verifica-se que a perce¢ao
sobre o nivel de reconhecimento dos colaboradores é variado. O reconhecimento dos
colaboradores costuma ocotrer em eventos publicos da organizacdo, com o objetivo de
motivar os colaboradores e dinamizar o aparecimento de novas ideias e oportunidades.
Nesse sentido é referido o reconhecimento dado, incluindo a realizagio de cerimonias, a
equipa de socorrismo e a equipa de combate a incéndios, apés a conclusao de formagdes,
nao tendo nestes casos existido qualquer atribui¢io de prémios. E também referida a
existéncia do concurso de ideias “Otimizar para duplicar” em 2010, tendo sido dada a
visibilidade e o reconhecimento simbdlico possivel aos colaboradores e grupos envolvidos.
Estes projetos foram ainda partilhados com os restantes colaboradores através da acdo
geral de divulgaciao dos resultados de 2010 e objetivos para 2011, e do boletim interno da

organizagao.

A rotacao e mobilidade de colaboradores na organizac¢ao é muito reduzida. A maior parte
dos colaboradores entrevistados refere que esta poderia ser importante no
desenvolvimento da organizagao, ndo sendo, no entanto, facil de implementar em alguns
departamentos e gabinetes, como no GSITI, onde existe especializagdo dos colaboradores.

No DAFCG existem, quando necessario, estagios de colaboradores entre as diferentes
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divisdes do departamento, nomeadamente entre o aprovisionamento, tesouraria, controlo

de gestdo e a contabilidade.

Na organiza¢do nao existe planificagdo de sucessdes, o que podera vir a constituir um
problema, tal como referido por alguns colaboradores entrevistados, em virtude de uma

boa parte do conhecimento residir nos colaboradores.

Tal como a atribui¢do de prémios e reconhecimento, nomeadamente a componente relativa
a aumentos de salarios e prémios, a rota¢ao e mobilidade de colaboradores, o recrutamento
e selecio de novos colaboradores e a planificagio de sucessdes niao poderdo ser
devidamente implementadas na LIPOR, devido ao facto de a organizacio ser
intermunicipal e como tal estar sujeita a legislagdo da administracao publica local. A rotagao
e mobilidade de colaboradores, o recrutamento e selecao de novos colaboradores e a
planificacdo de sucessOes estdio muito limitadas devido a obrigatoriedade dos concursos
publicos para novas contratagdes, estando neste momento mesmo proibidas, sendo

referido que por vezes recorrem a empresas de trabalho temporario.

O facto de os quadros da organizacdo, nomeadamente os quadros superiores, se situarem
na faixa etaria dos 20 aos 45 anos, bem como o facto de a prépria macroestrutura ter sido
renovada em marc¢o de 2010, traduz-se em alguma perda de relevancia especificamente em
relagao a planificagdo de sucessdes. No entanto, alguns dos colaboradores entrevistados
referem a preocupagdo do administrador-delegado na “importancia da preparagao das
segundas linhas e na prepara¢ao do corpo técnico”. Neste sentido, e ainda relativamente ao
recrutamento e selegdo de novos colaboradores, é também referido que ao nivel dos
encarregados, coordenadores e dirigentes existe a ‘“segunda linha” que podera
eventualmente substituir algum colaborador, mas que no caso dos dirigentes sera sempre
necessaria a realizacaio de um concurso publico para a contratacio, nao existindo certeza de
quem podera vir a substituir o colaborador. No ambito da rotagio e mobilidade de
colaboradores ¢ ainda de referit que com a reformulacio da macroestrutura existiu
mobilidade de colaboradores, apenas porque estes tiveram de ser reenquadrados, uma vez
que algumas 4reas da organizagio foram reformuladas numa s6 area, e alguns

colaboradores mudaram de area.

Ainda no ambito do recrutamento e selecao de novos colaboradores, e da legislacao vigente
b
para a administragao publica local é referido o caso especifico de uma colaboradora que,

apesar de no ambito do contrato “emprego inserciao” ter adquirido as competéncias
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necessarias as fungoes que desempenhava, nao foi possivel renovar o seu contrato no fim
do estagio. Antigamente, antes da atual legislagao, sempre que existissem colaboradores
com habilitacbes compativeis com vagas que surgissem na organiza¢ao era em primeiro
lugar realizado um concurso interno para a colocagio, de forma a promover o

recrutamento interno.

O aprender fazendo ¢ fundamental na organizacdo, como forma de ganhar experiéncia e
conhecimento e manter, tal como referido por um dos colaboradores entrevistados, “um
elevado nivel de servigo interno”. Neste ambito é referido que no caso da implementagio
do médulo or¢amental no sistema de Bl o desenvolvimento do modelo de dados e do cubo
tera sido iniciado ainda durante a prépria formacaio. E também referida a importancia do
aprender fazendo no desenvolvimento das formacbes no ambito da certificagio de
competéncias, bem como no desenvolvimento das li¢coes aprendidas e das melhores
praticas, quer na gestdo da organizagdo, quer especificamente na gestio dos residuos. E
ainda referida a importancia do aprender fazendo na GI, tendo sido referido o
desenvolvimento de uma estrutura para sugar os sacos de plastico nas linhas de triagem,
através da adaptacdo e melhoria de um equipamento existente por alguns colaboradores,
tendo sido posteriormente dada formacdo aos restantes colaboradores. Atualmente, no
GSITI, a formagao surge inclusivamente apenas numa segunda fase, apds o aprender
fazendo, obtendo-se como resultado final e tal como referido pelo colaborador

entrevistado, um “conjunto de conhecimento adquirido pela experiéncia e formagao”.

Na organizagao existe apenas coaching e apprenticeship, a um nivel reduzido, e relativamente
diferente consoante o departamento ou gabinete. No DAFCG existe tutoria de uma forma
pontual, nomeadamente com estagiarios ¢ com alguns colaboradores. E referido que no
caso dos estagiarios ¢ algo complicado, pelo curto prazo de tempo para aprendizagem e
pelo investimento de tempo necessatio, por vezes sem retorno, nao deixando no entanto
de ser uma obrigacio social que a organizacio cumpre com satisfacio. F também referido
que o caching podera ser interessante para os triadores e para certos cargos administrativos,
e que tera existido cwaching com antigos coordenadores, atualmente administradores da
organizacao. Na Divisaio de Recursos Humanos e Formacao (DRHF) verifica-se que a
melhoria de competéncias podera ocorrer através do coaching existente no acompanhamento
dos colaboradores, e do apprenticeship no acompanhamento dos estagiarios. Verifica-se,
nomeadamente, que podera existir coaching na avaliagdo dos colaboradores, em particular no

levantamento das necessidades de formacdo, e eventualmente em situacdes de stress,
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relacionadas com prioridades e prazos limitados dos projetos existentes. No caso do
apprenticeship verifica-se a sua existéncia no acompanhamento dos estagios relacionados com

o contrato “emprego inser¢ao”.

Relativamente aos encontros formais, verifica-se a importancia das reunides, conferéncias e
seminarios realizados na organizagdo. Neste ambito é referida a realizacio de encontros
internos duas vezes por ano com todos os colaboradores, onde sio transmitidos objetivos,
resultados e outros conteudos como projetos em desenvolvimento, com o objetivo que
todos recebam, e ao mesmo tempo, este conhecimento sobre o desempenho da
organizacio. E também referida a realizacio de encontros, cuja irea tematica seja
importante para a organiza¢ao, a cada dois meses com oradores externos convidados,
estando sempre relacionados com estratégia ou responsabilidade social, como por exemplo
os temas da biodiversidade e da solidariedade, incluindo os diversos temas que envolvem
os grupos tematicos da organizagao. Os dois ultimos encontros realizados tiveram como
tematica a inovagao e o processo estratégico, ¢ a gestdo matricial de custos, tendo este sido
realizado em conjunto com uma entidade externa. No passado foram ainda realizados
alguns encontros anuais entre a LIPOR e as suas duas congéneres nacionais de Lisboa e da

Madeira, com o objetivo de partilhar conhecimento e experiéncias.

Relativamente aos encontros informais, verifica-se a importancia dos didlogos e das
conversas “de corredor” na organizagao, constituindo uma forma dinamica e flexivel de
transferéncia de conhecimento. Um dos colaboradores entrevistados refere que no seu
departamento procuram inovar e melhorar continuamente, através de dialogos e de
brainstorming, promovendo inclusivamente a “ddavida” entre os membros do gabinete em
questdes que a partida ja tém solucao. No caso da DRHF ¢ referida, por um dos
colaboradores entrevistados, a importancia dos dialogos informais como forma de
interagao com os colaboradores, a maior parte dos quais pertencendo ao centro de triagem,
com questdes no ambito da gestio de competéncias e da formagao escolar e académica.
Este colaborador acrescenta ainda que muito do trabalho desenvolvido pelos colaboradores
da DRHF ¢ iniciado através de encontros informais, e que inclusivamente “passeia” nas
instalagdes, como por exemplo nas linhas de triagem, promovendo o didlogo com os
colaboradores. No caso do DECRI ¢ referido que este departamento constitui uma area
transversal, existindo bastante facilidade no didlogo com outras areas da organizacio. Em
geral verifica-se que, para além da importancia generalizada dos encontros informais, a sua

utilizacdo depende da area da organizagao, do estilo de lideranga e dos colaboradores.
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Relativamente a redes, parcerias e projetos cooperativos sdo referidas parcerias com
diversas entidades. No ambito da educac¢ao ¢ referida a parceria PAEX com a Fundagao
brasileira D. Cabral e a realizacao de estagios com a Universidade Fernando Pessoa (UFP).
A LIPOR pertence a diversas associagées nacionais e internacionais, como a ACR+, de que
sao vice-presidentes, bem como a ISR, ECN, PREWIN, CEWEP, Composting association,
BCSD, EGRSA, APESB, COGEN, APVGN, Plataforma CRIS, ISWA ¢ RRF. A LIPOR
pertence ainda a associacio AVALER, a qual ¢ constituida pelos trés sistemas nacionais de
centrais de valorizagdo energética. Entre os membros da associagdo existe partilha de
conhecimento, e a associa¢do representa os interesses comuns dos membros junto de
organizacdes europeias, prestando ainda apoio na transposicio de diretivas europeias. B
ainda referido o desenvolvimento de projetos em parceria, como os projetos “Life

EWWR?”, “Life Miniwaste” e “Observatério dos Residuos”, e um projeto de prevencio

com a SR PLUS.

Apesar de a LIPOR nio ser uma organizagao orientada a projetos, foi sentida a necessidade
de estruturar, alinhar e coordenar os projetos internos existentes, de forma a implementar
as licdes aprendidas e a melhorar os procedimentos internos, com o contributo da
metodologia de gestao de projetos, ja anteriormente referida. A metodologia de gestao de
projetos implementada na organizacao foi adaptada a realidade da LIPOR, o que incluiu o
desenvolvimento dos formularios a serem utilizados ao longo do desenvolvimento dos
projetos, envolvendo ainda a formacao de alguns colaboradores em gestao de projetos na
Escola de Gestao do Porto (EGP). A organizagao pretende que as licoes aprendidas sejam
redigidas e partilhadas nas reunides ao longo do desenvolvimento dos projetos e nao
apenas no final destes, porque no final serdo apenas licdes de final de projeto. As licdes
aprendidas contribuem para o conhecimento organizacional, pelo que mais do que “o que
correu bem”, o que correu “menos bem” ¢ que contribui para a aprendizagem, devendo ser
incorporado nos projetos seguintes. E também referido que as ligdes aprendidas devem
estar associadas aos projetos, durante o seu desenvolvimento, devendo no final dos
projetos ser disponibilizadas para consulta geral, de forma a que nao se repitam os mesmos
etros. E ainda referido que as licoes aprendidas estio relacionadas com o trabalho diario
dos colaboradores, devendo também neste caso ser registadas e disponibilizadas para

consulta geral.

No ambito das licdes aprendidas ¢é ainda referida a importancia dos encontros informais na

sua divulgacao e desenvolvimento. Dada a dificuldade em conversar sobre aspetos que
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correram menos bem no desenvolvimento dos projetos, como por exemplo 0s atrasos nos
prazos, é referido que através dos encontros informais poderio porventura obter-se
melhores resultados do que em reunides e em outro tipo de encontros formais, para além

da rapidez com que poderao ser resolvidas certas questoes.

Relativamente as melhores praticas ¢é referido que a organizagdo tem recolhido e utilizado o
que de melhor se faz na sua area de atividade, desenvolvendo benchmarking. Para tal tem
contribuido a realizacdo de encontros formais, nomeadamente seminarios, conferéncias e
reuniodes, envolvendo diversas tematicas ligadas a gestdo de residuos e a toda a area conexa,
e ja anteriormente referidos. Nestes encontros formais sio partilhadas experiéncias e
conhecimento e nomeadamente, as melhores praticas nacionais e internacionais, incluindo
as da prépria LIPOR. E também referida a contribuicio dos encontros informais, das
formacdes, das parcerias com diversas entidades e a participa¢ao em associagdes nacionais
e internacionais no desenvolvimento das melhores praticas. E ainda referida a analise da
documentacao disponibilizada por estas associagoes e pelos diversos grupos de trabalho,
nomeadamente relacionados com residuos elétricos, eletronicos e de construgdo, a que
pertencem, bem como o suporte prestado pelos sistemas de gestdio documental da

o1ganizagao.

Ainda neste ambito ¢é referido que a LIPOR tem mantido uma politica de porta aberta,
mostrando as suas unidades e projetos existentes através da realizacio de visitas a
organiza¢ao, procurando também ao mesmo tempo conhecer os projetos em
desenvolvimento de outras organizag¢oes. Neste sentido, e decorrente do plano estratégico,
foi equacionada a aquisi¢ao e instalacio de um equipamento de Tratamento Mecanico
Biolégico (TMB) na central de compostagem da organizacao. Através da realizacio de
reunides e de visitas a organizagoes congéneres no estrangeiro, e do contacto com diversos
féruns, associagoes, parceiros de tecnologia e especialistas na area concluiram que a
instalacao de um equipamento de TMB nio seria adequada. Ou seja, em resultado da
pesquisa das melhores praticas a nivel nacional e internacional, a LIPOR preferiu optar por
uma solugao alternativa de TMB adequada a realidade nacional, resultando no

desenvolvimento da tnica fabrica no pais que efetivamente funciona, produzindo adubos e

corretivos agricolas organicos para venda.

A forma de triagem do papel foi também alterada, de forma a diminuir a utiliza¢do e
dispéndio de meios humanos, tempo e consumo energético, apos a realizacdo de visitas na

Valorsul. As constantes alteragoes e a redugao de pessoal nas areas operacionais obrigaram
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a introduzir estas modificacdes no funcionamento das linhas, tendo-se também recorrido
neste caso a obtenc¢ao de conhecimento no exterior. Sao ainda referidas as visitas e reunides
na Camara Municipal de Lisboa (CML) e na Valorsul, bem como reunides com outras
empresas, com o objetivo de averiguar a forma como os temas dos sistemas de informagao
geograficos (SIG) e da gestao de frotas sao desenvolvidos nestas organizagdes, procurando

adequa-los a realidade da LIPOR.

Ainda no ambito das melhores praticas, sio referidas as boas praticas que existem na
organiza¢ao e que sio transmitidas diretamente entre colaboradores, como por exemplo
relativamente as reservas de computadores portiteis. F também referida a existéncia de um
sistema de tickets belp desk “Servicedesk” da Orbcom, cujo objetivo principal consiste no
registo dos pedidos de resolugao de problemas e das respetivas solu¢cbes numa base de
conhecimento, incluindo funcionalidades como gestao de prioridades e monitorizagao de
estados dos problemas reportados. Este sistema de tickets Jejp desk ja sofreu trés grandes
atualizacOes, inclusivamente com influéncias da norma de ITIL, tendo ainda resultado no

desenvolvimento de um outro sistema de tickets /e desk para a area de manutencao.

Relativamente as CdP verifica-se a existéncia na organiza¢ao de diversos grupos tematicos
com objetivos e tematicas definidas, decorrentes da estratégia organizacional. Estes grupos
sao internos ou parcialmente externos, envolvendo sempre colaboradores de areas e niveis
hierarquicos diferentes. As tematicas dos grupos incluem o “carbono zero”, “prevencao de
residuos a nivel operacional”, “agentes da mudanga”, “desenho de processos”, “gestao de
projetos”, “projetos de compostagem e promogao de hortas biologicas”, “plano estratégico
para a gestdo de residuos”, “energia” e “plano estratégico da organizagao”. Ainda neste
ambito ¢ referida a existéncia de diversos grupos relacionados com as diferentes tematicas
da norma de responsabilidade social SA8000 e o grupo “camaras”, ao qual a LIPOR e os
oito municipios associados pertencem. E também referida a realizagio de encontros
técnicos entre os membros do grupo “camaras”’, para partilha de conhecimento sobre
temas como sistemas de recolha seletiva e agbes de sensibilizagdo, problemas com a
populacio, etc.. De uma forma em geral os grupos tematicos elaboram diversos planos de
trabalho e relatérios no desenvolvimento dos seus objetivos, realizando também reunioes,
enquanto os seus membros tém habitualmente encontros informais entre si, recorrendo
também ao correio eletronico. Os grupos tematicos sao muito uteis no debate de ideias,
tendo em conta que cada um dos seus membros contribui com uma perspetiva diferente

para a resolugao de problemas e para a concretizagio dos objetivos do grupo,
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nomeadamente no caso de serem individuos externos a organizagdo. Nesse sentido ¢é
referido inclusivamente que, no ambito da reflexdo estratégica, a organizagio pretende
colocar grupos de colaboradores a pensar sobre determinadas questdes, para

posteriormente escutarem as suas conclusoes.

No ambito da comunicacdo institucional, é referido que a componente de educagido e
sensibilizacao ambiental do DECRI possuli trés eixos. O eixo “Educa”, vocacionado para a
comunidade escolar incluindo escolas, pais, auxiliares de educagdo e professores. O eixo
“(In)forma”, o qual inclui a formagio a professores, cidadaos, empresas e comunidade em
geral. E por fim, o eixo “Interage”, vocacionado para a realizacdo de visitas organizadas as
unidades da LIPOR por parte de escolas, associagbes e juntas de freguesia. Ainda no
ambito do eixo “Interage” ¢ referida a realizacio de trés diferentes tipos de visitas
acompanhadas por técnicos e relacionadas com a valorizacdo multimaterial, energética e
organica, € a existéncia do parque aventura, onde se realizam dias tematicos. A LIPOR
organiza ainda campos de férias para jovens, duas a trés vezes por ano, envolvendo
tematicas relacionadas com a natureza e a reciclagem de materiais, estando também
disponiveis para os filhos dos colaboradores. Sdo ainda referidos os diversos cursos da
“horta da formiga” para a comunidade, da responsabilidade da Divisio de Valoriza¢ao
Organica (DVO), em que os colaboradores poderao também participar, existindo cursos de
compostagem caseira, podas, culinaria e alimentacio saudavel, agricultura bioldgica e
reutilizacdo de sobras. Neste ambito ¢é ainda referida a existéncia do projeto “Horta a
porta” e a realizagdo de seminarios sobre todos estes temas, existindo nomeadamente um
ciclo de debates na Fnac. A comunicagao institucional ¢ referida sob a reflexdo estratégica
da organizac¢ao, sendo inclusivamente referido que esta pode contribuir a nivel interno para
a alteracdo de algumas praticas e questoes culturais. Neste ambito, a LIPOR recorre a
empresas como a highPlay Institute ¢ a Teamwork, para apoio a comunica¢io dos
objetivos globais e da estratégia da organiza¢ao, incluindo a elaboragao de outdoors com o
Balanced Scorecard (BSC) da organizagdo e a realizagdo de eventos. No ambito da
comunicacdo institucional verifica-se ainda a existéncia de um boletim interno, de uma
newsletter eletronica semanal, para divulgacdo dos projetos da organizagdo e com rubricas
permanentes como sensibilizagao, legislacio sobre ambiente, residuos e areas conexas, e

ainda de uma versiao mensal da newsletter em lingua inglesa.

No ambito da GI verifica-se que a organizacio é inovadora na tematica da gestao de

residuos e, como exemplo especifico, no equipamento de TMB instalado na central de
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compostagem, sendo reconhecida como tal pela comunidade. Alguns dos colaboradores
entrevistados referem no entanto que a maior parte dos colaboradores da organizagao nem
se apercebe da existéncia de inovagao organizacional. Para tal contribui o facto de a GI nao
estar devidamente estruturada na organizagao, pelo que nao se consegue dinamizar os seus
resultados, apesar do contributo de diversos meios, nomeadamente de reunides,
conferéncias, debates, seminarios e visitas. Por este motivo a organizacio estd a
desenvolver o processo de certificagio em inovagao, através da norma portuguesa NP4457-
2007. O objetivo ¢ estudar a norma de forma a implementa-la na organizagao, partindo da
abordagem de processos ja existente, com o objetivo de estruturar e dinamizar a inovagao
organizacional através da definicio e comunicacio de metodologias. E referido que a
certificagdo em inovagdo ¢ um assunto critico para a 0rganiza¢ao, € que a preocupagao em
implementar rapidamente a norma negligenciaria a colaboracio e partilha de ideias, o
desenvolvimento de projetos de inovacdo e a identificacao de novas oportunidades de
negocio. Por este motivo, pretende-se neste momento o desenvolvimento da GI na
organiza¢ao, podendo a certificagdo ser eventualmente concluida mais tarde. As vantagens
na conclusio da certificacio estariam relacionadas com o reconhecimento externo da
organiza¢ao, a melhoria da motivagio nos colaboradores e a garantia de rigor nos
processos organizacionais. E no entanto também referido que poderdo surgir problemas
com a conclusao da certificagao, pois nesse caso a organizagao tera de evidenciar inovacao
nao s6 em termos de processo mas também em termos de produto, o que a curto prazo é
impossivel. A proposta apresentada para a GI, ainda sujeita a aprovacao pela administragao,
concetualiza um macroprocesso de gestio de investigacdo, desenvolvimento e inovagao
(IDI) com quatro processos: 1. Gestdao de interfaces, 2.° Gestao de projetos, 3.° Gestao de
ideias e oportunidades, ¢ 4.° Gestao do conhecimento. Neste ambito ¢ referido que a
inovagao pode surgir essencialmente de duas formas: através de uma ideia como
oportunidade para desenvolver algo novo, ou através da identificacaio de uma oportunidade
recorrendo a vigilancia de mercado, utilizando uma das interfaces de vigilancia ja existentes

na organizagao.

Através dos colaboradores entrevistados verificou-se que um dos aspetos mais importantes
relacionados com o desenvolvimento da GI consiste na dinamizacao das ideias dos
colaboradores. Os colaboradores entrevistados mencionaram o concurso de ideias
“Otimizar para duplicar”, ja anteriormente referido, relacionado com a otimizag¢ao de meios
e diminui¢do de custos e no qual a organizagio obteve um conjunto de sugestoes a

implementar em diversas areas, tendo sido previamente realizadas sessoes especificas com
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o objetivo de explicar aos colaboradores a forma de participar no projeto. Apesar de ter
sido referido que os grupos e colaboradores que venceram o concurso estao a desenvolver
os projetos, nomeadamente o projeto de melhoria das praticas no centro de triagem, e a
conclusao do projeto de recolha seletiva nas proprias instalagoes, foi também referido que a
maior parte das ideias ndo foram posteriormente desenvolvidas. Com a implementagao da
GI pretende-se que as ideias sejam mais estruturadas e que inclusivamente os proprios
colaboradores que as sugiram participem na medida do possivel na sua implementagao. O
objetivo final consiste em, para além do desenvolvimento da GI na organizag¢ao, consolidar
a imagem de organizacdo inovadora junto da comunidade, reforcando desta forma o seu

envolvimento no projeto global da LIPOR.

Ainda neste ambito ¢ referida a frequéncia de uma formacio em GI na APCER/COTEC e
a existéncia de diversas formagdes associadas as certificagdes em higiene e seguranca,
qualidade e ambiente, com destaque para a norma de responsabilidade social SA8000, ja
anteriormente referida, com influéncia nio s6 sobre a LIPOR mas também sobre os seus
parceiros. Alguns colaboradores referem também a necessidade de um sistema de apoio a
inovagao, para registo dos projetos e das iniciativas de inova¢ao na organizagao, incluindo
possiveis mais valias, os colaboradores envolvidos e relagdes com outros projetos. Este
sistema devera ser adquirido no inicio da implementagao, logo que a GI esteja estruturada,
para guardar, por exemplo, os primeiros resultados da vigilancia tecnolégica. Verifica-se, no
entanto, que este sistema tera de ser implementado praticamente sem or¢amento, devido a
contengao de custos. Também a propria formacgao frequentada em GI foi apenas dos
moédulos essenciais, recorrendo-se atualmente a documentagdo com casos praticos para
obter conhecimento na area, estando a aguardar por proximas realizagdes da formacao para
a concluir. Ainda relativamente a utilizacdo de documentagao na GI é referido que alguns
estudos estao a ser iniciados, nomeadamente um estudo sobre a procura de solu¢Ges para a
concretizagao das metas europeias de reciclagem de papel e cartdo, estando para tal a ser
analisada documentagao obtida através da internet, sobre casos de sucesso em paises que
tém taxas de reciclagem elevadas. Nesse sentido ¢ referida a necessidade de sistematizar e
regularizar a partilha de conhecimento entre colaboradores, nomeadamente presente na
documentacao obtida. Relativamente a projetos de investigacao ¢ referido o projeto “R+7,
no qual se pretende desenvolver um ecoponto acessivel a criangas e pessoas portadoras de
deficiéncia. Este projeto resulta da parceria de oito entidades, entre as quais a LIPOR. O
facto de ser desenvolvido em parceria constitui uma grande mais valia para o seu

desenvolvimento, nomeadamente devido ao contributo “especialista” que cada entidade
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pode dar, e a reducdo de custos em I&D, surgindo no entanto algumas questoes no ambito
da propriedade industrial, confidencialidade e avaliacio de risco. E ainda referido que a
LIPOR tem vindo a cooperar com diferentes organismos e entidades, nomeadamente
institui¢oes universitarias, sob a forma de programas plurianuais de investigagao, com o

objetivo de aprofundar o conhecimento em dominios relacionados com a sua atividade.

Ainda relativamente a utilizacgio de SGC e de alguns outros sistemas na organizagao é
necessario referir a utiliza¢do generalizada, porventura excessiva, do correio eletrénico. No
ambito do correio eletrénico ¢ ainda referido o envio semanal pelo DECRI da lista de
revistas disponiveis para consulta, e o ¢jpping de imprensa enviado diariamente a todos os
colaboradores, o qual inclui as noticias relacionadas com a LIPOR e com as areas de
interesse conexas, selecionadas pelo administrador-delegado. E também referida a
existéncia de uma aplicacao associada ao ¢pping de imprensa, para a gestao dos artigos e
noticias publicadas, sendo desenvolvido um estudo estatistico por tipo de noticia, area e
meio de comunica¢io, a nivel semestral e anual. E ainda referida a utilizacio do telefone e a
existéncia de um sistema de videoconferéncia, pouco utilizado, estando a ser
tendencialmente substituido pela teleconferéncia e por solugdes tecnolégicas como o MS

Skype.

Os sistemas de Bl tém um papel importante na organizacao, nomeadamente na evolugao
em termos qualitativos da analise e acompanhamento de gestao da atividade da LIPOR. A
primeira ferramenta de BI utilizada na organizacao foi o Oracle Discoverer, sendo ainda
utilizada para a consulta de alguma informacdo niao existente em cubos e para consultas
numa Otica mais operacional. Mais recentemente, o IBM Cognos veio permitir a
estruturacao do conhecimento organizacional de forma a responder as exigentes
necessidades da organizagao, através do desenvolvimento dos cubos e da criagio de r¢porss,
permitindo consequentemente minimizar a dependéncia ao GSITI e acelerar o processo de
tomada de decisdo. Estrategicamente, as areas mais relevantes para a organizagao ja se
encontram modeladas em cubos, tais como por exemplo os cubos de patrimoénio, vendas,
atividades, pedidos, pesagens, receitas, RH e estratégia, estando planeado avancar
brevemente para as areas de apoio administrativo. Apesar da resisténcia inicial ao Cognos,
verificou-se que os colaboradores comecam a utiliza-lo regularmente quando
compreendem o seu potencial e a sua facilidade de utilizacio. E ainda referida a
importancia das ferramentas de Bl na GI da organizacio, ao permitir saber de uma forma

rapida e flexivel o que estd a acontecer nas diversas areas.
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Na organizagdo existe um portal externo, vulgarmente referido pelos colaboradores como
portal ou site, mais direcionado para a comunidade, e um portal interno, vulgarmente
referido como intranet. O portal apresenta um conjunto de temas sobre a organizacio,
como por exemplo a valoriza¢do organica, a reciclagem, as unidades da organizagio e as
iniciativas, projetos e agdes, bem como a agenda, noticias, novos projetos e feedback de
resultados. Os colaboradores entrevistados revelam opinides diferentes sobre o nivel de
utilizacdo do portal, alguns referem que sera bastante utilizado a nivel externo, outros
referem que sera pouco utilizado, nomeadamente a nivel interno. E no entanto comum a
opinido de que ndo sera mais utilizado devido ao facto de ser pouco atualizado,
constituindo este facto a0 mesmo tempo a causa e a consequéncia do problema. Por este
motivo ¢ também comum a opiniao de que necessita de ser remodelado, de forma a sofrer
uma atualizacio com impacto para a comunidade. Neste sentido é referido que foram
introduzidas no portal mengdes aos prémios recebidos pela LIPOR, e que este sera
renovado em 2012, passando a englobar alguns outros sites da organiza¢ao, nomeadamente
os sites “horta da formiga”, “eu nio fago lixo”, “agenda 21 local” e “nutrimais”, e as
atividades do DECRI existentes nas escolas. Relativamente a intranet, apesar de ser um
pouco mais utilizada na organiza¢io é também comum a opinido de que nunca foi
devidamente desenvolvida, estando a necessitar de melhotias. B inclusivamente referido
que cada uma das diferentes areas da organizacao gere a sua parte da intranet, dificultando
a harmonizacdo dos conteidos das diversas areas. Neste ambito é ainda referido que o
DECRI atualiza semanalmente a sua area na intranet, publicando estudos, artigos e
apresentacOes de seminarios internos e externos, verificando-se no entanto que a maior

parte dos colaboradores nao a consulta.

Relativamente as ferramentas da web 2.0 ¢ referido que a organiza¢iao marca presenca oficial

no Facebook, e que inclusivamente esta presenca vai ter um melhor acompanhamento, no

ambito da normalizacio e da filosofia KAIZEN. E também referida a existéncia de
2 <<

diversos blogues oficiais, nomeadamente os blogues da “escola sem residuos”, “projeto Re-

agir” e da “prevencao”.

Relativamente aos sistemas de gestao de documentos e conteudos e de workflow é referida a
existéncia de uma ferramenta de gestio documental da Ambisig, com a funcionalidade de
workflow, a qual serve predominantemente para a gestio de documentos e conteudos,
incluindo correspondéncia. Os utilizadores consideram o interface da funcionalidade de

workflow muito pouco user-friendly, justificando dessa forma a sua parca utilizagdo. Por
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conseguinte observa-se a preferéncia dos utilizadores por outros suportes, nomeadamente a

documentacao em papel e o correio eletronico.

No que respeita a plataforma de gestao documental, esta possui duas aplicacbes front-end,
uma vocacionada para a organizagdio em geral, vulgarmente designada de “‘gestio
documental”, e uma outra para o GASQT, vulgarmente designada de “intranet da
qualidade”. Em paralelo existe ainda um grupo especifico de colaboradores cujas tarefas
incluem a digitalizacdo e registo do fluxo de documentagio oficial e correspondéncia de e
para a LIPOR. Assim, a pouca utilizagdo que é dada a funcionalidade de workflow ¢é
concretizada pelo GASQT na “intranet da qualidade”, e por um grupo especifico de

colaboradores na “gestao documental”.

Uma consequéncia resultante da utilizagao regular da “intranet da qualidade” pelo GASQT,
e transversal a organizagdo, ¢ a recorréncia de pedidos de auxilio aos seus colaboradores,
no registo e obtencdo de normas, modelos, formularios e outros documentos, em
detrimento da utilizagio da “gestio documental”, apesar de os colaboradores terem
recebido formagao para tal. Existe, no entanto, uma justificagao para o predominio do
GASQT e da sua “intranet da qualidade”. As certificagbes que a organizagdo possui,
nomeadamente o DPL, o centro de triagem e a LIPOR II, obrigam a que exista gestao
documental na organizacio, ou seja, obrigam a que exista a “intranet da qualidade”, sendo a
gestdo e aprovagdo dos documentos, modelos e formularios existentes desenvolvida
respetivamente pelo GASQT e pela administragao. Ainda relativamente aos pedidos de
auxilio, verificam-se exce¢des. Uma das excec¢Oes observadas diz respeito a DRHF, dado
que alguns dos seus colaboradores utilizam, sem necessitar de auxilio, a “intranet da
qualidade”, quer para obtencao dos documentos anteriormente referidos, quer para o
registo de certificados, cartoes de socorristas e oficios recebidos pelo correio. E ainda
referido que a “intranet da qualidade” contém descricbes sobre processos e outros

procedimentos da organizagao.

Para além do interface da funcionalidade de workflow ter sido considerado como pesado e
pouco user-friendly, a maior parte dos entrevistados refere também que a prépria
implementagio da funcionalidade de workflow na organizagdo, e nomeadamente, a
adaptagao dos colaboradores ao sistema, ndo correu bem, tendo sido percecionada como
um trabalho extra por todos os colaboradores. E também referido que até ao final de 2011
sera implementada uma nova versdao da gestio documental, para a qual os colaboradores ja

estao a receber formacao.
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Ainda relativamente a outras T existentes na organizagio ¢ referida a existéncia de um
sistema de TV corporativa na organizagao, vocacionado para comunicagao interna e cujo
objetivo principal consiste na divulgacao de informacao estratégica organizacional, projetos
da organizacio, RH, resultados do desempenho da organiza¢do ou de determinada area,
realizacdao de eventos e seminarios, e curiosidades sobre outras entidades relacionadas com
a atividade da organizagio. F também referida a existéncia de trés quiosques multimédia,
onde essencialmente ¢ disponibilizado acesso ao portal da organizacio. E ainda referida a
existéncia dos quiosques LIPOR, onde os colaboradores sem PC no posto de trabalho tém
acesso a intranet, ao boletim interno da organizagao e a sua informacao pessoal, incluindo
informacao relacionada com o SIADAP, estando também disponivel aos prestadores de

Servicos.
4.5 — Conclusdes sobre a validagao da proposta de referencial

O estudo de caso permitiu confirmar uma parte das relacdes consideradas sob a proposta
de referencial, com base na descricio das praticas, mecanismos e SGC existentes na
organiza¢ao, bem como das relacGes existentes entre si. As conclusdes sobre a validacao

sao em seguida apresentadas, de forma sumaria e organizadas por pratica de GC.

Este estudo permitiu concluir que as CdP desenvolvem o seu trabalho com o contributo
dos encontros informais. O facto de os grupos tematicos existentes desenvolverem diversa
documentacao no ambito dos seus objetivos, como por exemplo planos de trabalho e
relatérios, permitiu também confirmar o contributo da documentagao para as CdP. A
existéncia de encontros técnicos e reunides e ainda de seminarios onde sio divulgados
diversos temas relacionados com o trabalho desenvolvido pelos grupos tematicos permite
confirmar o contributo dos encontros formais e da comunicagio institucional para as CdP.
O facto de diversos grupos de trabalho, com colaboradores do exterior, estarem
relacionados com a existéncia de parcerias com outras organizag¢des permitiu confirmar o
contributo das redes, parcerias e projetos cooperativos para as CdP. O estilo de lideranca
da organizagdao promove a existéncia e o trabalho desenvolvido pelos grupos tematicos, o
que permitiu também confirmar o seu contributo para as CdP. Relativamente a SGC, a
utilizagdo de sistemas colaborativos, nomeadamente o correio eletrénico, permite

confirmar o suporte prestado por estes sistemas as CdP.

No ambito da EC este estudo permitiu concluir que esta pratica de GC é desenvolvida com

o contributo do aprender fazendo, dos encontros informais, como por exemplo no
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contacto com os colaboradores da triagem, e da comunicagio institucional. O
desenvolvimento do RVCC em parceria com um centro de novas oportunidades, bem
como as parcerias com a Fundagao brasileira D. Cabral e a UFP, e a existéncia de um plano
de formagao transversal permitiram confirmar o contributo das UC, formagao e workshops e
das redes, parcerias e projetos cooperativos para a EC. A existéncia de ceriménias de
entrega de certificados aos colaboradores, incluindo num dos casos o sorteio de um fim de
semana em Londres, permitiram confirmar o contributo da atribuicio de prémios e
reconhecimento e dos encontros formais para a EC. Ainda neste ambito, a existéncia de
diversos encontros cujos temas estao de alguma forma relacionados com estratégia ou
responsabilidade social, ¢ a existéncia de reunides em que ¢ desenvolvido o levantamento
das necessidades de formacao e onde os colaboradores podem propor formagdes de cariz
escolar e académico, permitiram também confirmar o contributo dos encontros formais
para a EC. A existéncia de diversa documentagao associada, incluindo os manuais
disponibilizados no ambito do RVCC, permitiu confirmar o contributo da documentacio
para a EC. O estilo de lideranga existente na organizagao promove a educagao dos seus
colaboradores, permitindo confirmar o seu contributo para a EC. Relativamente a SGC, o
portal interno disponibiliza estudos, artigos e apresentaces de seminarios, o que permite
confirmar o suporte dos portais corporativos 2 EC. E também possivel confirmar o
suporte prestado pelos sistemas colaborativos, nomeadamente o correio eletrénico, e pelos
sistemas de gestdo de documentos e conteudos, na disponibilizagio de diversa
documentacao relacionada, a EC. Apesar de todas as nuances, a utilizacao dos sistemas de
gestao de documentos e contetdos e de workflow existentes permitiu confirmar o suporte
prestado por estes sistemas a EC. Ainda nesse sentido, o médulo de gestao da formagao,
recentemente implementado, permite confirmar o suporte prestado pelos sistemas de
ensino e aprendizagem a distancia, em conjunto com os sistemas de gestao de documentos

e conteudos e de workflow, a EC.

Este estudo permitiu concluir que a gestao de competéncias ¢ desenvolvida com o
contributo do aprender fazendo, dos encontros informais, como por exemplo no contacto
com os colaboradores da triagem, e da comunicagio institucional. A existéncia de diversas
formacdes, incluindo as formagdes relacionadas com a certificagao SIQAS e algumas delas
realizadas em parceria com entidades externas, permitiu confirmar o contributo das UC,
formacdo e workshops e das redes, parcerias e projetos cooperativos para a gestio de
competéncias. Nesse sentido, as cerimoénias de entrega de certificados a equipa de

socorrismo e a equipa de combate a incéndios, apds a conclusao das formagoes, permitiram
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confirmar o contributo da atribuicdo de prémios e reconhecimento e dos encontros
formais para a gestaio de competéncias. Ainda neste ambito, a existéncia de reunides em
que ¢é desenvolvido o levantamento das necessidades de formagao e onde os colaboradores
podem propor formagoes de cariz técnico, e a existéncia de encontros onde sio divulgados
temas como a gestdo matricial de custos, permitem também confirmar o contributo dos
encontros formais para a gestdo de competéncias. A existéncia de diversa documentacio
relacionada permitiu confirmar o contributo da documentagio para a gestio de
competéncias. Relativamente ao mentoring, coaching e apprenticeship, apesar de apenas se
verificar a existéncia reduzida de coaching com colaboradores e de apprenticeship com
colaboradores e estagiarios, foi possivel confirmar o seu contributo para a gestao de
competéncias. O estilo de lideranga existente na organizagdo promove a formagao técnica
dos seus colaboradores, de acordo com as necessidades da organizagdo, permitindo
confirmar o seu contributo para a gestio de competéncias. Relativamente a SGC, o portal
interno disponibiliza diversa documenta¢do como estudos, artigos e apresentagdes de
seminarios, o que permite confirmar o suporte dos portais corporativos a gestao de
competéncias. E também possivel confirmar o suporte prestado pelos sistemas
colaborativos, nomeadamente o correio eletronico, e pelos sistemas de gestdo de
documentos e conteudos, na disponibilizagdo de diversa documentagao relacionada, a
gestao de competéncias. Apesar de todas as nuances, a utilizacao dos sistemas de gestao de
documentos e conteudos e de workflow existentes permitiu confirmar o suporte prestado
por estes sistemas a gestdo de competéncias. Ainda nesse sentido, o médulo de gestao da
formagdo recentemente implementado permite confirmar o suporte prestado pelos
sistemas de ensino e aprendizagem a distancia, em conjunto com os sistemas de gestdo de

documentos e conteudos e de workflow, a gestio de competéncias.

No ambito da GI este estudo permitiu concluir que esta pratica de GC é desenvolvida com
o contributo do aprender fazendo e dos encontros informais, nomeadamente entre 0s
colaboradores e entre os diversos departamentos e gabinetes. A existéncia de formagoes,
nomeadamente relacionadas com a certificacgio SIQAS e realizadas em parceria com
entidades externas, permitiu confirmar o contributo das UC, formagdo e workshops e das
redes, parcerias e projetos cooperativos para a GI. Ainda nesse ambito, a existéncia de
ligagbes com um grupo de organizagbes e de parcerias com uma parte delas, incluindo
parcerias no ambito da formagao, I&D em diversas areas e de projetos desenvolvidos em
parceria, como por exemplo o “R+”, permitiu confirmar o suporte das redes, parcerias e

projetos cooperativos a GI.
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A existéncia de encontros, incluindo os encontros anuais com as congéneres nacionais e as
cerimoénias anteriormente referidas, bem como a existéncia de reunides, nomeadamente
relacionadas com o levantamento das necessidades de formacao, com auditorias de
certificagdo e com projetos de GI, permitiram confirmar o contributo dos encontros
formais, da atribuicdo de prémios e reconhecimento, do benchmarking e da comunicacao
institucional para a GI. As atividades desenvolvidas pelo DECRI permitem também, de
uma forma em geral, confirmar o contributo da comunicagido institucional, das UC,

formacao e workshops e dos encontros formais e informais para a GI.

A realizacdo de visitas e de reunides com outras organizagoes na pesquisa de uma solugao
de TMB, e de reunides com a CML e Valorsul sobre os temas dos SIG e da gestdo de
frotas, permite também confirmar o contributo das redes, parcerias e projetos
cooperativos, dos encontros formais, do  benchmarking e nomeadamente, do
desenvolvimento de novos produtos, modelos e protétipos, servicos e processos a GI.
Também o desenvolvimento de uma estrutura para sugar os sacos de plastico nas linhas de
triagem, através da adaptaciao e melhoria de um equipamento existente, permite confirmar
o contributo do desenvolvimento de novos produtos, modelos e protétipos, servigos e

processos para a GL.

De uma forma em geral, a existéncia de diversa documenta¢ao, incluindo os manuais
disponibilizados no ambito do RVCC, a documentagio relacionada com as auditorias de
certificagdo, as newsletters, o boletim interno da organizacao e os outdoors, permite confirmar
o contributo da documentacio para a GI. Relativamente ao mentoring, coaching e apprenticeship,
apenas de se verificar apenas a existéncia reduzida de coaching com colaboradores e de
apprenticeship com colaboradores e estagiarios, foi possivel confirmar o seu contributo para a
Gl O estilo de lideranca existente na organizagdo promove o desenvolvimento da
inovagao, o que permite confirmar o seu contributo para a GI. Relativamente a SGC, os
portais da organizagdo incluiem diversos conteudos regularmente atualizados sobre a
organiza¢ao e diversa documentagao como estudos, artigos e apresentagoes de seminarios,
o que permite confirmar o suporte dos portais corporativos a2 GI. E também possivel
confirmar o suporte prestado pelos sistemas colaborativos, nomeadamente pelo correio
eletronico, a GI. A aquisigao urgente de um sistema de apoio a inovagao para a gestao de
todo o conhecimento explicito relacionado com projetos e iniciativas de inovagao permite
também concluir o suporte prestado por estes sistemas a GI. A importancia dos sistemas

de BI na analise e acompanhamento de gestao da atividade da LIPOR permitiu também
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confirmar o suporte prestado ao desenvolvimento da GI. O médulo de gestio da formagao
recentemente implementado permitiu confirmar o suporte prestado pelos sistemas de
ensino e aprendizagem a distancia a GI. Apesar de todas as nuances, a utilizacio dos
sistemas de gestdo de documentos e conteudos e de workflow existentes permitiu confirmar
o suporte prestado por estes sistemas a GI. A utilizacdo dos dois sistemas de help desk
existentes permite confirmar o suporte prestado por estes sistemas a GI. A existéncia de
algumas ferramentas da web 2.0, nomeadamente de um registo na rede social Facebook e de
diversos blogues oficiais, permitiu também confirmar o suporte prestado por estas

ferramentas a GIL.

Este estudo permitiu concluir que o governance da GC é desenvolvido com o contributo do
do aprender fazendo. A existéncia de ligagbes com um grupo de organizagdes e de
parcerias com uma parte delas, envolvendo inclusivamente a formacao dos colaboradores e
1&D, permitiu confirmar o suporte das redes, parcerias e projetos cooperativos e das UC,
formacdo e workshops ao governance da GC. A existéncia de diversos encontros de carater
formal e informal, incluindo os encontros anuais, as cerimoénias de entrega de certificados e
as reunides, permitiu confirmar o contributo dos encontros formais e informais, da
comunicacio institucional e da atribuicao de prémios e reconhecimento para o governance da
GC. As atividades desenvolvidas pelo DECRI permitem, na sua esséncia, confirmar o

contributo da comunicagio institucional para o governance da GC.

A existéncia de diversa documentagao, incluindo os manuais disponibilizados no ambito do
RVCC, a documentacio relacionada com as auditorias de certificacdo e o boletim interno
da organizagdo, permite confirmar o contributo da documentacao para o governance da GC.
Relativamente ao mentoring, coaching e apprenticeship, apenas de se verificar apenas a existéncia
reduzida de coaching e de apprenticeship foi possivel confirmar o seu contributo para o
governance da  GC. O estilo de lideranga existente na organizagdo promove o
desenvolvimento da GC, estando agora a iniciar o desenvolvimento oficial da sua estrutura,
0 que permite confirmar o contributo deste mecanismo para o governance da GC.
Relativamente a SGC, os portais da organizacao incluiem diversos contetdos regularmente
atualizados sobre a organizacdo para a comunidade em geral e diversa documentagao como
estudos, artigos e apresenta¢oes de seminarios para os colaboradores, o que permite
confirmar o suporte dos portais corporativos ao governance da GC. A utilizagao de sistemas
colaborativos, nomeadamente o correio eletrénico, permite confirmar o suporte prestado

ao governance da GC. Foi também possivel perceber a utilidade do sistema de apoio a
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inovagdo a ser implementado, o que permitiu confirmar o seu suporte ao desenvolvimento
do governance da GC. A importancia dos sistemas de BI na analise e acompanhamento de
gestao da atividade da LIPOR permitiu também confirmar o suporte prestado por estes
sistemas ao governance da GC. A utilizagdo do médulo de gestao de formacio, recentemente
implementado, permitiu confirmar o suporte dos sistemas de ensino e aprendizagem a
distancia ao governance da GC. Apesar de todas as nuances, a utilizagdo dos sistemas de
gestdo de documentos e contetidos e de workflow existentes permitiu confirmar o suporte
prestado por estes sistemas ao governance da GC. A utiliza¢ao dos dois sistemas de help desk
existentes permitiu também confirmar o suporte prestado por estes sistemas ao governance
da GC. A existéncia de algumas ferramentas da web 2.0, nomeadamente de um registo na
rede social Facebook e de diversos blogues oficiais, permitiu ainda confirmar o suporte

prestado ao governance da GC.

E importante referir que, apesar de se confirmar o contributo da atribui¢io de prémios e
reconhecimento para as diversas praticas de GC anteriormente referidas, atualmente nao
existe na organizagdo a componente relativa a aumentos de salarios e prémios. Nesse
sentido verificou-se ainda que na organizacdo ndo existe rotagdio e mobilidade de
colaboradores, planificagdo de sucessdes nem recrutamento e selecao de novos
colaboradores. O principal motivo para todas estas limitacdes consiste no facto de a
organizagdo ser intermunicipal, e como tal estar sujeita a legislagdo em vigor para a
administracdo publica local, para além da atual contencdo de custos existente.
Relativamente a rotagdo e mobilidade de colaboradores pode-se no entanto concluir,
através dos estagios “pontuais” nas diversas divisdes do DAFCG e da rotagao temporaria
que ocorreu em 2010 para a validagio do manual de procedimentos contabilisticos das
faturas, que este mecanismo contribui para a gestao de competéncias, GI, governance da GC,
licoes aprendidas e mapeamento de conhecimento. O facto de antigamente existirem
concursos internos para colocagdes, sempre que existissem colaboradores com habilitagbes
compativeis para as vagas disponfveis, permitiu também concluir o contributo do
recrutamento e selecao de colaboradores para a gestao de competéncias, Gl e governance da

GC.

No ambito da IO este estudo permitiu concluir que esta pratica de GC é desenvolvida com
o contributo do aprender fazendo e dos encontros informais. O facto de os colaboradores
desenvolverem diversa documentagdo neste ambito, nomeadamente relatérios, permite

também confirmar o seu contributo para a IO. A frequéncia de formagdes na area permitiu
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confirmar o contributo das UC, formagao e workshops para a 10. O estilo de lideranca
existente na organizagio promoveu o desenvolvimento da IO na organizacdo, o que
permite confirmar o seu contributo para a 10. Relativamente a SGC, a importancia dos
sistemas de BI na analise e acompanhamento de gestdo da atividade da LIPOR permitiu

confirmar o suporte prestado ao desenvolvimento da IO.

Este estudo permitiu concluir que as ligoes aprendidas sao desenvolvidas com o contributo
do aprender fazendo, dos encontros formais, nomeadamente reunides, e dos encontros
informais, em que dada a sua natureza ¢ destacada a flexibilidade e rapidez com que alguns
assuntos podem ser debatidos. A frequéncia de formagdes sobre gestio de projetos, tendo
em vista o desenvolvimento das licdes aprendidas na organizacio e incluindo
nomeadamente o desenvolvimento de formularios para registo das licdes aprendidas,
permite confirmar o contributo da documentagao e das UC, formagao e workshops para as
licoes aprendidas. O estilo de lideranga existente na organiza¢do estd a promover o
desenvolvimento oficial das ligoes aprendidas, o que permite confirmar o contributo
prestado por este mecanismo. Relativamente a SGC, a importancia dos sistemas de Bl na
analise e acompanhamento de gestao da atividade da LIPOR permite confirmar o suporte
prestado por estes as ligoes aprendidas. Foi também possivel confirmar o suporte dos
sistemas de gestio de documentos e conteudos ao desenvolvimento das li¢goes aprendidas.
A utilizagao dos dois sistemas de belp desk existentes permitiu ainda confirmar o suporte

prestado por estes sistemas as licdes aprendidas.

No ambito do mapeamento de conhecimento este estudo permitiu concluir que esta pratica
de GC ¢ desenvolvida com o contributo da documentacio e dos encontros formais. O
estilo de lideranca existente na organizacao estd a promover o desenvolvimento do
mapeamento de conhecimento, o que permitiu também confirmar o contributo prestado
por este mecanismo. Relativamente a SGC, é importante referir que, apesar de se verificar a
existéncia da pratica de mapeamento de conhecimento na organizac¢ao, nao se verifica a
existéncia de SGC especificos para o seu desenvolvimento. Os portais da organizacio
incluiem diversos conteidos regularmente atualizados sobre a organizacao, e diversa
documentacdo como estudos, artigos e apresentagdes de semindrios, o que permite
confirmar o suporte dos portais corporativos ao mapeamento de conhecimento. Foi
também possivel perceber a utilidade do sistema de apoio a inovagao a ser implementado, o
que permitiu confirmar o seu suporte a0 mapeamento de conhecimento. A utilizagdo dos

sistemas de Bl no mapeamento das areas mais relevantes para a organizagao permite
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confirmar o suporte prestado por estes sistemas ao mapeamento do conhecimento
explicito. Apesar de todas as nuances, a utilizagao dos sistemas de gestio de documentos e
conteudos e de workflow existentes permitiu confirmar o suporte prestado por estes sistemas
ao mapeamento de conhecimento. A utilizagdo dos dois sistemas de Jejp desk existentes
permitiu ainda confirmar o suporte prestado por estes sistemas ao mapeamento de

conhecimento.

Este estudo permitiu concluir que as melhores praticas sio desenvolvidas com o contributo
do aprender fazendo, da documentacdo, dos encontros informais e das UC, formagao e
workshops. A existéncia de ligagdes com um grupo de organizagoes, de parcerias e de
encontros realizados como os encontros anuais com as congéneres nacionais e Os
encontros em que sao partilhadas as melhores praticas nacionais e internacionais, permite
confirmar o contributo das redes, parcerias e projetos cooperativos, dos encontros formais
e do benchmarking as melhores praticas. Ainda neste ambito, a realizagio de visitas e
reunides com outras organizag¢oes na pesquisa de uma solucao de TMB, e de reunides com
a CML e Valorsul sobre os temas dos SIG e da gestio de frotas, permitiu também
confirmar o contributo das redes, parcerias e projetos cooperativos, dos encontros formais
e do benchmarking as melhores praticas. Neste sentido, verifica-se que a organizagao
promove o desenvolvimento das melhores praticas desde ha varios anos, o que permite
confirmar o contributo prestado pelo estilo de lideranga. Relativamente a SGC, foi possivel
confirmar o suporte dos sistemas de gestao de documentos e conteudos as melhores

praticas.

Ainda relativamente aos SGC verificou-se na organizagdo a inexisténcia de sistemas de
gestao de competéncias e de SE, nao tendo sido possivel concluir sobre o seu suporte as
diversas praticas de GC existentes, nomeadamente as relagdes previstas na proposta de

referencial de praticas de GC.

O mapeamento das praticas de GC da organizacdo ¢ apresentado na tabela 4.1. Este
referencial representa as relagoes verificadas e as relagdes que nao foi possivel averiguar, de
contributo dos mecanismos e de suporte dos SGC no desenvolvimento das praticas de GC,

ao longo do estudo de caso.
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Praticas de Gestido do Conhecimento
[} Q =t o 2
sf |8z |folse| S50 2|29 |z
TE|RE (R4 |24 |8 |EE |85 |85 |28
8 B 2 8 w2 g2 Aas s 9 o o =3 % 23
g % g. < 2 S, g <R a2 3 = =S
BE|SE g8 oF) BlgR I8 | g8 |"F
® 7] 9 =N o %
Aprender fazendo 9 C 9 C 9 9
Atribuigao de prémios e reconhecimento C C 9 C
° Benchmarking C
-g Comunicagio institucional C C C C C
',g - Desenvolvimento de novos produtos, modelos e protétipos, servigos e processos C
8 % Documentagio C C C C C C C C
o g | Encontros formais C C C C C C C
-: 'g Encontros informais c c c c 4 c c c
g —g Estilo de lideranga C C C C C C C C
E 8 Mentoring, coaching e apprenticeship C C C
S Planificagdo de sucessdes
§ Recrutamento e selegio C C 4
Redes, parcerias e projetos cooperativos 9 9 C C C
Rotagido e mobilidade de colaboradores C C 9 C
Universidades corporativas, formagio e workshops C C C C C C
Mapas de conhecimento
Portais corporativos S S S S
< Sistemas colaborativos S S S S S
,§ Q Sistemas de apoio a inovagio S S
&3 8 Sistemas de business intelligence S S S S
O § Sistemas de ensino e aprendizagem a distdncia S S S S
ﬁ E Sistemas de gestdo de competéncias
g g Sistemas de gestdo de documentos e conteudos S S S S S
@ O | Sistemas especialistas
E})@' Sistemas de workflow S S S S
Sistemas de help desk S S S
Ferramentas da web 2.0 S S

Tabela 4.1 - Mapeamento das praticas de GC da LIPOR na proposta de referencial.

Legenda: “C” representa a contribui¢io de um mecanismo especifico ao desenvolvimento de uma determinada pratica de GC.
“S” representa o suporte de um SGC especifico ao desenvolvimento de uma determinada pritica de GC.
As relacdes verificadas estio assinaladas em negro. As relacdes que nio foram vetificadas estdo assinaladas em
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Neste capitulo de conclusio, sio apresentadas na primeira sec¢ao as conclusdes sobre o
estudo elaborado, nomeadamente as conclusdes gerais sobre o estudo de caso, os
contributos deste estudo para a GC bem como as principais dificuldades sentidas na sua

elaboracao, concluindo com sugestoes para trabalho futuro na segunda secgao.
5.1 — Conclusdes do estudo

A GC tem um papel preponderante e transversal na gestao das organizag¢oes e um papel
agregador relativamente aos recursos organizacionals, com vista a concretizagio dos
objetivos estratégicos e na procura continua por uma vantagem competitiva sustentada,

sendo o conhecimento organizacional o seu fio condutor.

Este estudo teve como objetivo a elaboragao de uma proposta de referencial de praticas de
GC, através da qual sera possivel obter uma visao global das praticas de GC e de como o
seu desenvolvimento podera ser levado a cabo com o contributo dos mecanismos de GC e
o suporte dos SGC. Nesse sentido, a elaboracio desta proposta de referencial contribui
para evidenciar os relacionamentos existentes entre os conceitos envolvidos e também para
uma distingdo mais clara dos conceitos apresentados, o que se traduz numa melhor
compreensao das praticas de GC existentes, contribuindo desta forma para o progresso da
GC nas organizagdes. Face ao exposto, considera-se que o objetivo do estudo foi

cumprido.

Relativamente a elaboracao da proposta de referencial ¢ de destacar a elaboracao das
sistematizag¢oes de praticas e de mecanismos de GC, com base na revisio de literatura.
Neste ambito é importante referir as dificuldades encontradas na identificacio e na
sistematizacao dos conceitos, essencialmente devido a quantidade e similaridade dos
conceitos, a sua dispersaio na literatura, e ainda a confusdo existente entre praticas,
mecanismos ¢ SGC. Em especifico, foi possivel verificar a dispersao das praticas de GC,
bem como alguma falta de clareza nas definicbes dos mecanismos de GC. Durante a
elaboragao do estudo verificou-se ainda, para além das consideracbes que levaram ao
elaboracao das sistematizagoes, a existéncia de relagdes mais vincadas entre algumas
praticas, como a EC e a gestio de competéncias, a GI e o governance da GC, as melhores
praticas e as licdes aprendidas, bem como as melhores praticas e as CdP. Verificou-se

também a existéncia de relagdes mais vincadas entre alguns mecanismos, nomeadamente
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entre a planificacio de sucessoes, a rotacio e mobilidade de colaboradores e o
recrutamento e selecao de novos colaboradores. Todos estes aspetos, em conjunto com
alguma falta de rigor na utilizacdo de alguns conceitos, criaram diversas dificuldades na
elaboragdo das sistematizagdes, e consequentemente, na elaboracio da proposta de
referencial. Ainda neste ambito é necessario referir que as relagcdes consideradas sob a
proposta de referencial foram elaboradas de forma abrangente, com base na revisao de
literatura e ao mesmo tempo mantendo o rigor necessario e subjacente as defini¢oes

apresentadas.

O estudo de caso teve como objetivo a validagao da proposta de referencial elaborada,
tendo permitido a validagdo de uma parte das relagoes consideradas sob a proposta de
referencial, nao tendo sido possivel concluir sobre as restantes relagdes consideradas.
Conclui-se que o estudo de caso permitiu efetuar uma primeira validagio da proposta de

referencial de praticas de GC numa organizagao de referéncia.
5.2 — Trabalho futuro

Ao longo do desenvolvimento deste estudo, surgiram algumas ideias e aspetos relacionados
que, tendo em conta o facto de nio pertencerem ao ambito da dissertagao, nao foram

aprofundados.

Tendo em conta que o estudo de caso permitiu apenas efetuar uma primeira validagao da
proposta de referencial, considera-se que setia importante em primeiro lugar uma validagao
mais aprofundada da proposta de referencial de praticas de GC, através da realizacio de

estudos de caso a um grupo mais alargado de organizacdes.

Ainda relativamente ao estudo de caso elaborado, verifica-se que no ambito do SIADAP os
colaboradores podem propor melhorias de formagao técnica, escolar ou académica,
influenciando positivamente as praticas de gestio de competéncias e de EC na organizagao.
Ao mesmo tempo verifica-se que a legislagio vigente para a administracio publica local
impede o desenvolvimento adequado dos mecanismos de atribuicdo de prémios e
reconhecimento, rotagao e mobilidade de colaboradores, planificagio de sucessdes e
recrutamento e selecio de novos colaboradores. Desta forma verifica-se a influéncia do
Estado, por via do SIADAP e da legislagao da administracao publica local, na dinamizagao
e 20 mesmo tempo, nas limitagdes criadas, ao progresso da GC nas organizagoes do setor
publico. Nesse sentido, considera-se interessante a possibilidade de elaboracio de um

estudo sobre o relacionamento da legislacao vigente e do funcionamento do setor publico
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com o nfvel de desenvolvimento das praticas de GC nas organizacées publicas,
eventualmente em comparagao com organizagdes do setor privado, com base na proposta

de referencial de praticas de GC elaborada.
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Praticas de Gestao do Conhecimento:

Proposta de Referencial

UNIVERSIDADE
PORTUCALENSE

Departamento de Inovagao, Ciéncia e Tecnologia

Guiio de entrevista

Objetivo: identificacdo das praticas, mecanismos e sistemas de gestao do conhecimento
(SGC) existentes na organizagdo, bem como das relagoes existentes entre si, de forma a
analisar o contributo dos mecanismos e o suporte dos SGC no desenvolvimento das

praticas de Gestao do Conhecimento na LIPOR.

Destinatarios: Dirigentes e colaboradores da LIPOR

Tempo: 1h30m

Questdes relativas ao dirigente/colaborador entrevistado:

1. Qual o cargo que desempenha na organizagio LIPOR?

2. Quais sao as fungdes que desempenha na organizacao LIPOR?
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Legenda: “C” representa a contribuicio de um mecanismo especifico ao desenvolvimento de uma determinada pratica de GC.

“S” representa o suporte de um SGC especifico ao desenvolvimento de uma determinada pritica de GC.
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